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然而 ， 这 其 中 很 少 有 了 能够 引起 系统 变革 的 解决 方案 。 
如 何 才能 实 吏 实 破 性 创新 ? 
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《斯 坦 福 社会 创新 评论 》 中 文 刊 出 版 方 : 北京 乐 
平公 益 基金 会 


关于 北京 乐平 公益 基金 会 


北京 乐平 公益 基金 会 以 下 简称 “乐平 *”) 致力 于 构建 一 个 包容 发 
展 的 社会 ， 为 真切 关心 社会 发 展 的 人 提供 解决 社会 问题 的 生态 环境 。 
乐平 将 目 己 定位 为 社会 创新 的 触媒 和 社会 创新 市 场 的 构建 者 。 通 过 以 
影响 力 为 导 癌 的 综合 性 投资 ， 乐 乎 文 持 具有 高 成 长 性 的 新 生 代 社会 企 


业 快 速 发 展 ， 并 催化 具有 规模 化 潜力 的 社会 创新 方法 ， 最 终 产 出 规模 
化 的 社会 影响 力 。 通 过 一 系列 知识 与 思想 产品 ， 乐 平 为 社会 创新 构建 
人 才 市 场 和 思想 市 场 ， 基 于 路 界 多 元 的 社 群 培育 一 个 有 利于 社会 企业 


| 新 评论 》 


扫 码 入 群 ， 有 机 会 获 赠 下 一 期 《斯 坦 福 社会 仓 


《斯 坦 福 社会 创新 评论 》 中 文 刊 学 术 合 作 机 构 : 清华 大 学 
中 国 社会 创新 与 现 当 代 史 研究 中 心 


清华 大 学 中 国 社会 创新 与 现 当 代 史 人 研究 中 心 成 立 于 2016 年 ， 是 清 
华 大 学 以 中 国 社会 创新 发 展 及 现 当 代 史 、 教 育 为 主要 人 研究 对 象 的 跨 阮 
系 人 研究 教育 机 构 ， 由 清华 大 学 人 文学 院 和 北京 乐平 公益 基金 会 作为 发 
起 单位 共同 设立 。 中心 的 宗旨 是 促进 中 国 现 当 代 史 ， 特 别 是 改 半 开放 
以 来 历史 的 学 术 研 究 ， 以 及 创新 思维 和 方法 在 社会 发 展 中 的 应 用 ， 从 
而 为 推动 社会 发 展 与 社会 变 章 提供 理论 和 实践 依据 。 


《斯 坦 福 社 会 创新 评论 》 中 文 刊 出 版 手记 
这 个 世界 会 好 吗 ? 


20 世 纪 90 年 代 以 来 ， 随 着 历史 终结 论 的 轻易 被 击 罕 和 全 球 化 的 席 
卷 ， 文 明 冲 突 、 仙 富有 差距 、 环 境 挑战 、 技 术 变 草 ， 似 乎 在 信息 时 代 各 
种 矛盾 更 加 突出 。 中 国 在 这 样 的 育 景 下 成 长 为 世界 第 二 大 经 济 体 ， 也 
就 面临 国内 、 国 际 的 双重 挑 成 。 机 会 和 出 路 在 哪里 ? 


回答 这 个 问题 的 可 以 是 一 种 判断 和 理由 ， 更 可 以 是 一 种 信仰 和 行 
动 。 


2004 年 ，《 如 何 改变 世界 》 出 版 ， 作 者 戴 维 ' 们 恩 斯 坦 在 书 中 记录 
了 几 十 位 社会 创新 变革 者 (他 称 为 “社会 企业 家 ”) 的 工作 。 这 本 书 很 
快 在 包括 中 国 在 内 的 全 球 二 十 多 个 国家 翻译 出 版 。 这 本 书 为 什么 如 此 
风行 ? 因为 有 关 社 会 企业 家 的 工作 ， 我 们 听 说 的 不 多 。 痢 闻 往 往 聚 焦 
于 问题 ， 而 不 是 解决 的 方法 ， 尤 其 是 具备 巨大 勇气 开始 前 期 探索 的 那 
些 人 。 人 们 集中 看 到 一 批 创新 的 社会 问题 解决 者 : 他 们 不 漠然 ， 不 目 
设 榨 格 ， 相 信 上 所 处 社 群 的 洪 力 ， 有 不 懈 的 努力 和 不 断 生 长 的 创造 力 ; 
他 们 创造 了 面 对 低 收入 人 和 群 的 小 额 贷款 服务 并 成 功 规模 化 ， 使 世界 级 
设计 学 院 的 发 展 方 同 变 为 服务 所 有 人 群 ， 使 健康 生态 农业 扎根 全 球 并 
形成 公平 贸易 网 络 ， 发 起 了 “ 共 益 企业 运动 ”使 得 全 球 的 企业 家 和 投资 
人 重新 思考 怎样 才 是 “好 公司 ”.……… 当 一 批 这 样 的 社会 企业 家 群像 和 他 
们 的 成 吏 集 中 展现 的 时 候 ， 世 界 看 到 了 信仰 和 行动 的 力量 与 新 的 出 
路 。 


2003 年 ，《 斯 坦 福 社会 创新 评论 》 在 斯 坦 福 大 学 开始 出 版 。 所 
谓 “ 聚 精微 ， 成 浩瀚 ”， 如 同 《 哈 佛 商业 评论 》 在 商业 创新 中 对 一 线 企 


业 领 导 者 战略 思维 与 创新 能 力 的 巨大 激发 一 样 ，《 斯 坦 福 社会 创新 评 
论 》 在 过 去 十 五 年 时 有 成 效 地 推动 了 一 线 社 会 企业 家 的 思想 与 行动 领 
导 力 的 发 展 。 社 会 创新 领域 大 部 分 的 重要 实践 真知 与 概念 ， 辟 如 设计 
思维 、 集 合影 响 力 、 规 模 化 路 径 等 都 在 《斯 坦 福 社会 创新 评论 》 中 首 
次 或 总 结 性 提出 。 可 以 说 ， 这 是 社会 创新 领域 移行 者 的 知识 宝库 。 历 
经 四 十 年 的 改革 开放 ， 中 国 不 仅 在 经 济 发 展 上 取得 举世 瞩目 的 成 就 ， 
更 积 索 了 可 观 的 社会 发 展 潜 力 。 以 促进 社会 和 谐 与 创新 为 主要 使 命 的 
各 类 基金 会 已 达 5000 余 家 ， 以 慈 普 法 颁布 为 标志 ， 苞 赦 信 托 等 狐 的 社 
会 创新 资源 正 源源 进入 。 同 时 ， 共 在 企业 等 跨 界 创新 力量 正 萌 茸 萃 
势 ， 新 一 代 社 会 企业 家 将 和 他 们 的 社 群 支持 者 共同 成 为 应 对 各 类 社会 
问题 挑战 的 创新 先行 者 。 在 新 形势 下 ， 如 何 高 效 引进 与 创造 社会 创新 
知识 ， 为 靳 一 代 社 会 企业 家 提供 知识 资源 和 分 至 经验 也 成 为 当 务 之 
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乐平 基金 会 始终 致力 于 通过 知识 创新 、 人 才 与 次 本 市 场 创新 推动 
社会 创新 ， 建 设 包 容 发 展 的 社会 。2017 年 ， 在 多 年 成 功 投 资 、 培 育 中 
国 本 土 的 社会 企业 和 社会 企业 家 的 基础 上 ， 我 们 成 立 了 “ 乐 见 工作 
室 ”， 虽 在 通过 俩 完 出 版 和 社交 媒体 等 方面 的 投入 ， 能 更 好 地 把 全 球 社 
会 创新 领域 的 新 进展 介绍 到 中 国 ， 协 助 构建 中 国 社会 创新 的 知识 体系 
和 跨 界 创 新 社 群 。 乐 平 与 《斯 坦 福 社会 创新 评论 》 的 出 版 合作 是 其 中 
的 重头 ， 从 2017 年 春季 刊 开始 ， 乐 平 作为 《斯 坦 福 社会 创新 评论 》 中 
文 刊 的 出 版 人 ， 不 仅 将 逐步 每 季 同 步 出 版 ， 同 时 还 将 在 未 来 三 年 出 
版 “斯 坦 福 社会 创新 评论 ” 精 选 集 系列 。 我 们 的 中 文 刊 不 仅 有 原文 译 
介 ， 更 会 逐步 培养 中 文 作者 ， 更 好 地 与 中 国 的 社会 创新 共同 成 长 。 


乐 见 工作 室 的 出 版 工程 ， 古 一 个 开放 创造 的 形态 ， 我 们 只 古 适 着 
其 会 ， 先 行 一 步 。 要 真正 做 好 这 项 知识 创造 与 分 至 工作 ， 更 需 社 会 创 
新 领域 内 外 的 各 位 贤达 新 锐 不 音 赐教 ， 共 同 试 错 前 行 。 期 竺 年 年 共同 
有 长 足 进步 。 


这 个 世界 会 好 的 。 


北京 乐平 公益 基金 会 首席 执行 官 二 秘书 长 
TAREE 
2017 年 7 月 于 北京 朝阳 公园 


中 文 刊 02 期 导言 
价值 、 理 性 与 文化 : 社会 创新 的 理论 和 方 
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在 本 期 《斯 坦 福 社会 创新 评论 》 英 文 版 的 “编辑 人 语 ?里 ， 挨 里 克 
几乎 用 了 整个 篇 幅 讨论 美国 公民 自由 联盟 (ACLU) 此 刻 正在 面临 的 
处 境 和 正在 发 生 的 变化 。 正 如 他 所 言 ，《 斯 坦 福 社会 创新 评论 》 一 般 
并 不 刊 发 时 效 性 很 强 的 文章 ， 但 本 期 关于 天国 公 民 目 由 联盟 的 专题 文 
章 《 应 对 竺 朗 普 的 挑战 : RAPS SE OR EEE) IAB EER 
同 。 特 表 普 上 台 给 美国 社会 市 来 许多 不 确定 的 变化 ， 这 些 变 化 在 某 些 
方面 正在 偏离 美国 社会 传统 的 主流 价值 观 ， 由 此 造成 一 种 深刻 的 社会 
焦虑 。 那 些 对 特 朗 普 心 存疑 虑 的 人 ， 认 为 他 的 总 统 任期 可 能 是 对 完 法 
权利 和 公民 目 由 的 一 种 威胁 。 这 一 点 在 美国 公民 目 由 联盟 这 个 全 国 性 
组 织 近 期 发 生 的 变化 上 表现 得 淋漓尽致 .与 特 表 普 上 人 台 相 伴 的 ， 是 这 
个 组 织 在 美国 全 国 范围 内 的 迅速 发 展 与 壮大 。 这 篇 文章 呈现 了 在 美国 
的 社会 语 境 下 ， 人 人 们 如 何 从 价值 观 出 发 目 我 组 织 起 来 以 应 对 社会 政治 
环境 的 变化 。 


在 城市 规划 、 组 织 设计 、 教 育 、 公 共 卫 生 和 高 科技 等 领域 ，“ 共 
创 "是 否 是 一 个 实现 突破 性 创新 的 好 方法 ? 在 为 期 两 年 的 研究 基础 上 ， 
本 期 的 第 二 篇 专题 文章 《实现 突破 性 创新 》 就 此 归纳 出 一 些 规律 。 其 
中 ， 转 换 决策 者 是 一 个 关键 因素 ， 而 变革 往往 是 从 系统 的 边缘 开始 
的 。 


与 类 国 众 多 以 个 人 名 字 命 名 的 基金 会 和 花 善 组 织 相 比 ， 在 外 部 看 
来 ， 中 国 的 企业 家 在 公益 领域 似乎 更 愿意 抱团 做 事 。 本 期 第 三 篇 专题 
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了 社会 创新 实践 中 文化 的 重要 性 。 同 样 是 在 美国 ， 阿 拉 斯 加 州 也 许可 
以 被 称 为 “ 另 一 个 类 国 ”。 和 印第安 人 一 样 ， 阿 拉 斯 加 土著 人 曾经 也 是 
欧洲 殖民 主义 实践 的 受害 者 。 但 阿拉 斯 加 土著 人 目 己 创办 的 健康 服务 
组 织 一 一 中 南 基 金 会 经 过 目 己 的 努力 ， 近 年 显著 改善 了 土著 人 的 健康 
状况 ， 同 时 ， 还 降低 了 当地 医疗 服务 和 服务 利用 两 方面 的 成 本 。 这 个 
案例 已 经 成 为 一 个 国际 典范 ， 他 们 成 功 的 秘诀 是 将 阿拉 斯 加 土著 人 的 
传统 治疗 手法 引入 医疗 服务 当中 。 


本 期 的 中 文 特 稿 《城市 空间 的 创新 合 略 : 众 建筑 的 设计 与 影响 
力 》 介 绍 了 众 建筑 “策略 性 城市 化 ”的 社会 创新 ， 这 些 “ 为 大 众 而 设 
计 ” 的 创新 产品 将 价值 和 关怀、 艺术 与 实用 功能 有 机 地 整合 到 一 起 ， 不 仅 
提升 了 人 的 居住 空间 和 城市 公共 空间 的 物理 品质 ， 而 且 基 于 对 城市 的 
历史 、 社 群 的 文化 以 及 人 的 情感 与 精神 世界 的 尊重 ， 促 进 了 人 与 人 、 
邻里 与 访客 、 市 民 与 城市 的 历史 文化 之 间 的 现实 互动 。 


任何 社会 都 需要 通过 创新 的 方式 解决 那些 实际 出 现 的 ， 也 在 不 断 
变化 的 社会 问题 。 而 同样 对 任何 社会 来 说 ， 以 规范 的 社会 科学 方法 观 
察 、 总 结 、 分 析 社会 创新 的 经 验 ， 都 是 走向 成 功 创新 的 必 经 之 路 。 从 
这 个 意义 上 说 ， 社 会 创新 不 仅 是 一 个 实践 过 程 ， 也 是 不 断 积累 的 社会 
科学 知识 生产 过 程 。 


《斯 坦 福 社 会 创新 评论 》 中 文 刊 编辑 音 
2017 年 11 月 10 日 


应 对 特 朗 普 的 挑战 : ARPA AY Se A RR 
日 由 联盟 


作者 : 安东尼 .D. 罗 梅 罗 
Ti SLE EUER: 
WEBS TON 


美国 公民 自由 联盟 (American Civil Liberties Union ， 以 下 简称 
联盟 ) 是 1920 年 诞生 的 一 个 保护 公民 宪法 权利 的 民间 组 织 ， 甚 总计 
设 在 纽约 ， 网 络 遍 布 全 美国 。 在 “9.11” 事 件 发 生 之 前 ， 联 盟 就 提出 
了 一 项 利 在 拓展 其 地 方 分 部 能 力 的 十 年 计划 。 今 天 ， 面 对 特 衣 普 上 
台所 带 来 的 种 种 挑战 ， 这 一 计划 正在 走向 成 功 :， 联盟 的 募捐 总 额 创 
出 历史 新 高 。 作 为 美国 宪法 权利 的 重要 捍卫 者 之 一 ， 它 是 如 何 做 到 
这 一 点 的 ? 


2017 年 1 月 27 日 ， 特 朗 普 签署 了 一 项 总 统 令 ， 禁 止 七 个 穆斯林 为 主 
要 人 口 的 国家 的 公民 入 境 ， 禁 令 对 象 包括 挂 有 有 效 签证 的 公民 、 已 获 
准 入 境 的 难民 ， 甚 至 持 有 美国 绿卡 的 人 。 此 时 ， 联 盟 已 经 做 好 准备 ， 
通过 法 律 程 序 反 对 这 一 举措 ， 并 与 其 他 各 界 人 士 一 起 迅速 发 起 声讨 。 
与 此 同时 ， 数 以 千 计 的 美国 人 涌 到 全 国 各 大 机 场 进行 抗议 ， 要 求 释 放 
数 百 名 被 扣押 的 旅行 者 。 


禁令 生效 一 天 之 后 ， 一 位 联邦 法 官 同意 了 联盟 召开 紧急 听证 会 的 
要 求 ， 集 止 驱 逐 出 境 令 ， 并 命令 海天 冒 员 提 供 因 蔡 令 而 被 扣押 的 人 员 
名 单 。 针 对 符 衣 普 总 统 令 发 起 的 首次 挑战 取得 成 功 。 联 盟 兑现 了 在 特 
朗 普 当 选 总 统 两 天 之 后 所 做 出 的 承 诡 : e HARE E DL o” 


不 出 所 料 ， 特 朗 普 上 台 第 一 个 月 束 马 不 集 蹄 地 推行 一 系列 违宪 举 
措 一 一 从 移民 权利 、 生 育 自由 到 LGBT 〈 译 者 注 : 女 同性 恋 者 、 男 同 
性 恋 者 、 双 性 恋 者 和 器 性 别人 群 ) 权利 均 未 能 幸免 。 美 国 过 去 25 年 在 
维护 公民 自由 领域 所 取得 的 进步 ， 正 面临 毁 于 一 旦 的 危险 。 特 朗 普 的 
做 法 反而 使 得 政治 上 中 立 的 联盟 及 其 非 沈 派 化 的 使 命 获 得 了 前 所 未 有 
的 广泛 文 持 ， 即 在 美国 的 每 一 个 城镇 、 每 一 个 州 择 卫 公民 目 由 ， 维 护 
美国 宪法 和 《权利 法 案 》。 特 表 普 当选 以 来 ， 类 国 公民 目 由 联盟 的 会 
员 人 数 增加 到 了 160 万 ， 是 原来 的 三 倍 。220 万 人 订阅 了 美国 公民 自由 
联盟 的 电讯 ， 并 且 这 一 数字 还 在 不 断 增 加 。 仅 特 关 普 的 旅行 禁令 一 项 
忠 刺 激 了 民众 破 纪 杂 的 捐赠 热情 ， 美国 公民 目 由 联盟 收 到 了 356000 笔 
网 上 捐款 ， 忌 和 额 达 2400 万 美元 。 


我 们 不 得 不 承认 ， 当 初 的 确 没有 料 到 (甚至 从 来 没有 想 过 ) FRA 
普 会 当选 美国 总 统 。 不 过 早 在 15 年 前 ， 我 们 却 意识 到 ， 联 盟 需要 一 个 
明智 、 有 党 略 的 成 长 计划 ， 以 应 对 公民 目 由 在 未 来 可 能 面临 的 难以 避 
免 的 危机 。 等 明 普 宣 拆 殉职 的 第 一 周 ， 联 盟 束 遭遇 了 一 场 危 机 ， 但 对 
此 我 们 早 有 准备 。 


这 里 要 讲 的 ， 就 是 后 来 被 称 为 “联盟 SAI 计 划 ” (Strategic Affiliates 
Initiative， 以 下 简称 “SAI 计 划 ” 的 一 场 试 验 。 这 一 计划 耗 时 10 年 ， 在 
11 个 关键 州 投入 3900 万 美元 进行 布局 。 正 是 这 一 计划 的 实施 ， 才 使 联 
盟 有 足够 的 实力 来 应 对 特 表 普 任 期 内 的 挑战 。 我 们 已 经 开展 的 和 即将 
进行 的 无 数 次 斗争 ， 将 决定 美国 是 否 还 是 一 个 维护 个 人 权利 和 目 由 的 
国度 。 


ESL Fi EC RI Ac FR 


美国 公民 自由 联盟 诞生 于 近 100 年 前 的 另 一 场 国家 危机 ° dn 
后 ， 美 国 害怕 俄国 革命 会 葛 延 到 自己 的 国家 。 美 国 司法 部 长 米 软 尔 - 帕 
尔 默 分 别 于 1919 年 11 月 和 1920 年 1 月 发 动 了 两 次 “由 尔 默 突击 行动 "， 抓 
捕 并 驱逐 所 谓 的 激进 分 子 。 包 括 美国 公民 在 内 的 数 千 人 在 没有 逮捕 令 
的 情况 下 遭 到 逮捕 和 野蛮 对 待 。500 多 名 外 国人 因 政 治 倾向 可 疑 或 有 激 
进 主义 之 嫌 而 被 张 逐 。 面 对 公民 目 由 被 恶劣 侵犯 ， 一 群 律 师 和 社会 活 
动 家 决定 奋起 抗争 ， 美 国 公民 自由 联盟 就 此 成 立 。 

多 年 来 ， 联 盟 已 经 从 一 个 理想 主义 者 的 小 团体 成 长 为 美国 宪法 权 


利 的 优秀 择 卫 者 。 今 天 ， 我 们 继续 与 政府 的 侵权 行为 做 斗争 ， 择 卫 包 
括 言 论 和 宗教 信仰 目 由 、 女 性 选择 权 、 正 当 程序 权 利 、 公 民 隐 私 权 等 


p} 


诸多 领域 的 公民 目 由 。 我 们 为 之 而 斗争 的 一 些 权 利 有 时 并 不 被 公众 
好 ， 有 时 我 们 也 会 在 没 人 出 头 的 时 候 出 头 : 民众 情绪 高 涨 之 时 ， 人 恰 
征 公 民 目 由 最 有 可 能 受到 侵犯 的 时 候 。 尽 管 类 国民 众 并 非 在 每 个 问题 
上 都 侈 同 我 们 的 观 氮 ， 但 他 们 还 是 越 来 越 信 赖 联 盟 ， 因 为 我 们 始终 在 
恪守 原则 。 


联盟 成 立 伊始 ， 领 导 层 号 很 清楚 争取 公民 目 由 的 运动 必须 进入 地 
方 。1929 年 ， 创 始 人 罗 杰 : 鲍 人 德 温 在 联盟 成 立 10 周 年 之 际 呼吁 “到 了 
权力 下 放 的 时 候 了 。 我 们 要 在 全 国 各 地 建立 分 部 。” 


今天 ， 在 众多 社会 正义 倡导 组 织 当 中 ， 美 国 公民 目 由 联盟 显得 很 
独特 : 因为 我 们 在 美国 各 州 、 哥 伦比 亚 特 区 和 波多 黎 各 都 设 有 分 部 。 
我 们 通过 这 些 分 部 代理 众多 的 案件 ， 打 说 了 很 多 官司 。 分 部 与 各 州 及 
地 方 官 员 的 关系 让 我 们 可 以 在 政坛 上 借 力 ， 有 效 地 组 织 本 地 活动 。 分 
部 也 可 以 起 到 爆发 点 的 作用 : 许多 争取 公民 目 由 的 斗争 都 是 由 分 部 率 
先 发 起 ， 并 由 此 发 现 了 突破 的 机 会 。 


由 于 联盟 的 分 部 发 町 于 自由 市 场 的 环境 ， 因 此 各 州 的 政治 气候 及 
社会 财富 总 和 往往 会 决定 各 个 分 部 发 展 的 上 限 。 每 一 个 分 部 的 成 长 会 
很 自然 地 趋向 一 个 均衡 点 ， 即 它 的 活动 能 力 基本 等 同 于 其 筹 坎 水平。 
在 这 种 动态 关系 中 ， 联 盟 看 到 了 机 会 : 如 果 筹 款 增加 ， 活 动能 力 就 会 
随 之 水 涨 船 高 。 这 一 推论 由 安东尼 .D. 罗 梅 罗 (本 文 作 者 之 一 ) 提出 ， 
他 于 2001 年 9 月 4 日 (“9-117 SE RETA Z Al) 正式 执掌 联盟 。 在 罗 梅 
罗 接 受 这 一 职位 之 前 ， 他 已 萌生 这 一 想法 ， 并 向 联盟 内 外 以 及 海内 外 
各 方 人 士 广泛 征求 意见 。 他 上 任 后 就 开始 布局 机 构成 长 计 
划 。“9.11” 事 件 发 生 之 后 ， 这 一 计划 更 加 刻不容缓 。 计 划 的 重点 之 一 
就 是 在 全 美国 发 展 分 部 。 为 此 ， 罗 梅 罗 首先 创办 了 一 个 新 的 部 门 一 一 
分 部 发 展 支持 部 ， 并 任命 2002 年 加 入 联盟 的 格 里 :E. 罗 赞 斯 基 (本 文 的 
另 一 作者 ) 为 部 门 负责 人 。 分 部 发 展 支持 部 不 仅 协 助 分 部 开展 更 多 的 


看 
A 


法 律 、 立 法 和 公众 教育 项 目 ， 同 时 也 在 提升 各 分 部 的 筹 蒜 和 运作 能 
方面 给 予 文 持 ， 以 帮助 它们 达到 新 的 均衡 点 。 


更 好 地 了 解 分 部 


15 年 前 ， 联 盟 分 部 文 持 部 尚未 成 立 ， 当 时 总 部 没有 人 专职 负责 为 
分 部 提供 技术 文 持 或 者 指导 。* 任 何 总 部 工作 人 员 都 有 责任 协助 分 
部 ”一 一 这 一 高 大 上 的 目标 意味 着 在 问题 (通常 是 财务 问题 ) 演变 为 危 
机 之 前 ， 往 往 没有 任何 人 承担 责任 。 


目 联 盟 创 立 以 来 ， 每 个 分 部 一 直 是 目 有 员工 和 董事 会 的 独立 机 
构 。 各 分 部 选派 代表 组 成 全 美 董事 会 决定 项 目 政策 。 总 部 对 分 部 的 财 
务 责任 在 很 大 程度 上 是 通过 一 种 共 至 模式 下 放 的 : 全 国 发 展 部 将 所 获 
捐赠 与 捐赠 者 所 在 州 的 分 部 共 至 ， 而 分 部 筹措 到 的 一 部 分 资金 也 同样 
跟 总 部 共享 。 在 SAI 计 划 局 动 之 前 ， 总 部 每 年 会 分 别 为 25 个 会 员 人 数 
最 少 的 分 部 提供 一 笔 约 为 75000 美 元 的 “最 低 保障 收入 ”补贴 。 这 些 分 间 
因此 被 称 为 “最低 保 障 收入 分 部 ”。 


SAI 计 划 与 以 往 模式 的 一 个 关键 差异 在 于 ， 其 资金 主要 来 目 像 纽 
约 州 、 加 利 福 尼 亚 州 等 战略 性 分 部 以 外 的 个 人 捐赠 者 。 这 些 捐赠 者 认 
识 到 ， 联 盟 在 发 展 战 略 上 需要 对 诸如 得 区 院 斯 、 密 西西 比 和 佛 用 里 达 
这 些 州 的 保护 公民 目 由 运动 提供 支持 。 而 要 实现 这 一 计划 ， 束 必须 绕 
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分 部 进行 分 机 ， 找 出 它们 获得 成 功 的 要 素 。 我 们 发 现 纽约 和 加 利 福 尼 
亚 这 样 的 沿海 州 有 机 会 得 到 更 多 的 潜在 投资 ， 对 此 我 们 并 不 感到 和 意 
Sh: 美国 的 财富 集中 在 沿海 地 区 ， 而 且 我 们 发 现 这 些 地 区 的 潜在 捐赠 
者 对 联盟 事业 的 认同 感 更 强 。 


同样 在 意料 之 中 的 是 ， 那 些 对 公民 自由 的 认同 感 较 低 的 州 的 分 
部 ， 如 密西西比 州 分 部 ， 会 员 人 数 往往 也 是 最 少 的 ， 因 此 所 获得 的 财 
务 支持 也 最 少 。 此 外 ， 很 多 分 部 基本 上 都 只 有 一 名 执行 总 监 和 几 和 名 任 
劳 任 怨 的 工作 人 员 ， 开 展 工作 主要 依靠 当地 志愿 者 和 早已 超 负荷 工作 
的 总 部 法 律 顾问 。 即 使 在 像 得 克 萨 斯 这 样 的 大 州 也 是 如 此 ， 蒙 大 拿 、 
佛罗里达 和 密 吹 根 这 些 大 州 的 分 部 执行 总 监 也 要 面 对 同 样 的 分 身 乏术 
的 窒 况 。 

我 们 的 分 析 证 实 了 一 点 ， 即 针对 关键 分 部 进行 特别 投资 可 能 会 对 
全 美的 公民 自由 状况 产生 巨大 影响 。 这 样 做 可 以 为 基层 的 变革 造势 
同时 也 有 利于 联盟 这 一 全 国 性 组 织 的 团结 ， 以 谋求 进一步 发 展 。 


找到 合适 的 标准 


接 下 来 需要 制定 一 个 策略 。 为 了 明确 下 一 步 该 如 何 推进 ， 我 们 设 
计 了 明确 的 内 部 和 外 部 标准 ， 来 找 出 有 哪些 州 可 以 通过 注入 货源 来 实 
现 社 会 影响 力 的 最 大 化 增长 。 


就 外 部 而 言 ， 我 们 的 目标 是 那些 人 口 流动 性 大 、 人 口 数 量 上 升 ， 
而 且 少 数 族 裔 以 及 生活 在 贫困 线 以 下 的 人 的 比例 非常 高 的 州 。 这 些 群 
体 的 公民 目 由 长 期 以 来 一 直 处 于 最 脆弱 的 状态 ， 我 们 同时 也 列 出 了 侵 
犯 公民 目 由 的 案件 数量 和 严重 程度 超出 分 部 处 理 人 负荷 的 州 。 最 后 ， 我 
们 核 奋 了 每 个 分 部 所 在 地 十 否 有 其 他 非 膏 利 组 织 正 在 提供 强 有 力 的 法 
律 服 务 和 倡导 项 目 。 我 们 的 目的 是 增加 价值 ， 而 不 是 重复 他 人 的 工 
作 。 


内 部 筛选 的 标准 包括 分 部 是 否 有 意愿 和 能 力 评 估 目 身 的 优势 和 不 
足 ， 并 和 总 部 保持 了 至 少 10 年 以 上 的 密切 合作 。 为 了 进一步 明确 对 合 
作 关 系 的 要 求 ， 我 们 总 结 了 成 功 分 部 必须 具备 的 五 种 品质 : 公信 力 、 


遵守 规则 、 有 抱负 、 乐 于 合作 和 具备 战略 眼光 。 在 这 五 种 品质 中 ， 公 
信 力 或 许 是 最 重要 的 ， 因 为 我 们 有 责任 问 许 多 个 人 捐赠 者 、 基 金 会 放 
报 资金 用 还。 遵守 规则 也 很 关键， 分 部 需要 承诺 改变 过 去 的 运作 方 
法 ， 并 准备 好 长 期 齐 循 这 一 原则 。 


为 了 评估 另外 三 种 品质 ， 我 们 疝 分 部 了 解 其 运作 项 目的 法 律 、 立 
法 、 传 播 和 其 他 相关 方面 将 如 何 从 机 构 的 发 展 壮 大 中 获 益 。 我 们 也 和 
人 负责 全 国 性 项 目的 法 律 顾问 和 总 部 立法 办 公 室 的 工作 人 员 进 行 面 谈 。 
此 外 ， 得 益 于 分 部 支持 部 对 各 分 部 进行 小 额 投 资 的 早期 经 验 ， 我 们 对 
各 分 部 在 资源 管理 方面 的 差异 以 及 它们 对 发 展 目标 进行 战略 思考 的 能 
力 有 了 更 深入 的 认识 。 


最 后 ， 我 们 筷 选 出 了 一 些 州 ， 对 发 展 和 实施 项 目 新 模式 进行 测 
试 。 比 如 ， 我 们 在 新 墨西哥 州 设立 了 一 个 地 区 边境 办 事 处 ， 来 应 对 包 
括 得 元 院 斯 、 亚 利 桑 那 和 加 利 福 尼 亚 在 内 的 美国 西南 部 各 州 移民 的 公 
民 目 由 和 人 权 侵 犯 问 题 。 


在 分 析 了 所 有 数据 之 后 ， 联 盟 于 2006 年 确定 了 首 批 接 受 SAI 计 划 
资助 的 五 个 分 部 : 佛罗里达 分 部 、 窗 西西 比分 部 、 蒙 大 拿 分 部 、 新 墨 

哥 分 部 和 得 克 院 斯 分 部 。 后 来 ， 这 一 项 目 又 增加 了 另外 六 个 分 部 ; 
密歇根 分 部 、 密 苏 里 分 部 、 田 纳西 分 部 、 亚 利 桑 那 分 部 、 科 有 罗拉 多 分 
部 和 南 加 利 福 尼 亚 分 部 。 尽 管 南 加 州 分 部 资金 充足， 而且 加 州 本 喘 是 
一 个 民众 思想 比较 进步 的 地 区 ， 我 们 还 是 特意 将 它 加 进来 做 一 个 演 
试 。 我 们 在 洛杉矶 东部 的 “内 陆 帝 国 ”(Inland Empire) 地 区 开设 了 一 
个 办 事 处 ， 主 要 服务 弱势 的 移民 社 群 。 (加 州 有 三 个 独立 分 部 ， 分 别 
是 南 加 州 分 部 、 北 加 州 分 部 和 圣迭戈 及 帝国 县 分 部 。 为 了 便于 联盟 全 
国 性 倡导 项 目的 开展 ， 它 们 被 统称 为 加 利 福 尼 亚 分 部 。) 


引入 两 业 规 划 


和 许多 非 萤 利 组 织 一 样 ， 纳 入 SAI 计 划 的 分 部 有 雄心 勃勃 的 项 目 
目标 ， 但 有 时 却 缺 乏 对 财务 运转 或 者 资源 限制 的 现实 评 佑 。 几 乎 没有 
一 个 分 部 具备 完善 的 财会 系统 ， 即 使 是 资源 配置 较 好 的 分 部 所 制订 的 
项 目 规划 ， 也 很 容易 因为 一 场 重 大 危机 而 偏离 轨道 。 


因此 ， 联 盟 第 一 步 就 是 将 商业 规划 引入 每 个 分 部 的 第 规 运作 当 
中 。 从 初期 规划 到 SAI 计 划 实 施 的 整个 过 程 中 ， 阿 维 夫 : 阿 维 亚 德 古 一 
个 天 键 人 物 。 作 为 一 名 顾问 ， 阿 维 亚 德 数 十 年 来 一 直 为 非 营 利 部 门 提 
供 财务 和 分 析 服 务 。 阿 维 亚 德 拥有 法 律 和 经 济 学 双 学 位 ， 对 各 分 部 之 
间 的 技术 关 距 ， 尤 其 旦 财务 技术 过 距 问 题 的 了 解 和 应 对 能 力 无 人 能 
及 。 阿 维 亚 德 刚 开 始 只 担任 顾问 ， 后 来 成 为 SAT 计 划 的 总 监 。 


“我 们 的 推论 是 ， 分 部 能 力 的 增强 和 基础 设施 的 改善 最 终 会 使 得 分 
部 对 于 当地 捐赠 者 更 具 吸 引力 ， 从 而 有 助 于 维持 更 高 层次 的 均衡 。" 阿 
维 亚 德 说, “全面 提升 分 部 的 各 项 能 力 ， 它 们 就 能 筹 到 更 多 的 资金 ， 做 
更 多 的 事 。” 


为 实施 这 一 振兴 计划 ， 罗 赞 斯 基 和 阿 维 亚 德 选择 了 一 种 我 们 称 之 
为 “基金 会 1” 的 模式 ， 将 基金 会 的 资助 架构 和 与 “ 受 赠 人 ”( 即 战略 性 分 
HB) 之 间 开 展 紧密 合作 的 “+” 结 合 起 来 。2004 年 ，SAI 计 划 刚 进入 规划 
阶段 ， 罗 移 斯 基 和 她 手下 的 工作 人 员 已 经 跟 所 有 分 部 建立 了 密切 的 工 
作 关 系 ， 战 略 性 投资 也 已 初 见 成 效 。 除 了 顺利 筹措 到 补贴 给 25 个 规模 
最 小 的 最 低 保障 收入 分 部 所 需 的 从 75000 到 115000 美 元 不 等 的 资金 以 
外 ， 分 部 支持 部 还 为 如 得 克 院 斯 、 密 西西 比 这 样 的 分 部 提供 了 250 万 美 
元 的 拨款 ， 同 时 也 为 "9.11” 事 件 之 后 联盟 发 起 的 全 美 * 保 障 类 国 的 安全 
与 目 由 ”行动 拨款 近 100 万 美元 。 尤 其 值得 一 提 的 是 ， 这 些 拨款 中 有 85 
万 美元 用 于 文 付 之 前 没有 法 律 顾 问 的 17 个 分 部 聘请 法 律 顾问 的 费用 。 


这 些 初 期 拨 球 为 分 部 注入 了 新 的 活力 ， 并 且 给 分 部 运营 情况 市 来 
了 巨大 的 改善 。 例 如 ， 到 2005 年 ， 得 克 院 斯 分 部 在 获得 资金 支持 后 不 


到 三 年 的 时 间 里 运 膏 预算 翻 了 三 倍 ， 文 持 者 人 数 翻 倍 ， 活 路 会 员 超 过 
15000 人 。 这 些 成 功 证 明了 我 们 天 于 SAI 计 划 的 思路 是 正确 的 。 


2005 年 ， 阿 维 亚 德 正式 加 盟 成 为 全 职员 工 ， 与 罗 赏 斯 基 共 同 着 手 
实施 SAI 计 划 。 他 们 向 首 批 被 纳入 计划 的 5 个 分 部 提出 的 第 一 个 问题 
Æ: 如 果 一 切 从 头 再 来 ， 你 们 将 如 何 重 者 建设 这 个 分 部 ? 我 们 敦促 分 
部 去 思考 倘若 从 原来 的 防守 型 战略 转型 到 对 有 人 迟 于 公民 目 由 的 法 律 法 
案 主 动 出 击 的 进攻 型 战略 ， 有 了 哪些 方面 需要 改 弦 更 张 ? 这 些 问 题 的 答 
案 可 以 引导 分 部 创造 出 有 助 于 贯彻 狐 政 策 的 组 织 架 构 。 


紧 接 着 ， 我 们 开发 了 一 个 充分 考虑 分 部 筹 闹 潜力 的 财务 模式 ， 制 
订 了 能 够 反映 分 部 成 长 计划 和 财务 预期 的 商业 规划 。 商 业 规 划 的 灵活 
性 是 关键 一 一 每 两 到 三 年， 分 部 的 商业 规划 都 要 更 新 一 次 用 以 重新 评 
佑 之 前 的 设想 ， 反 映 当 前 情况 的 变化 ， 并 确定 需要 克服 的 障碍 。 


每 份 商业 规划 都 包括 三 个 关键 评估 标准 ， 用 以 测定 投资 过 程 中 的 
业绩 变化 : 


* 会 员 人 数 增长 一 一 表明 公众 对 于 分 部 文 持 的 增长 程度 。 
- 嫁 体 关注 度 提 升 一 一 表明 分 部 的 项 目 与 到 待 解决 的 重大 问题 
SEG 


* 筹资 增加 一 一 表明 捐赠 者 对 分 部 的 影响 力 有 信心 。 


总 部 与 分 部 束 SAI 计 划 的 预期 效果 和 条 款 签 订 了 诉 解 备 鲜 录 : 分 


资金 文 持 与 报告 体系 


在 落实 这 一 联盟 有 史 以 来 最 雄心 动 动 的 投资 的 过 程 中 ， 我 们 知道 
为 了 让 所 有 利益 相关 者 及 时 掌握 分 部 的 状况 ， 有 必要 建立 儿 项 透明 机 
iB: 第 一 ， 我 们 需要 有 可 问 责 的 预算 制定 程序 ， 第 二 ， 我 们 需要 一 个 
既 能 定量 又 能 定性 的 报告 体系 来 体现 项 目 产 生 的 价值 ， 并 允许 我 们 随 
时 根据 实际 情况 进行 调整 ， 第 三 ， 我 们 需要 有 一 种 合理 的 方式 疝 捐 赠 
者 、 利 益 相 关 者 和 各 个 分 部 证 明 这 种 责任 明确 的 新 方法 所 产生 的 影 啊 
He 


分 部 的 预算 申请 是 项 目的 基石 ， 预 算 申请 程序 使 得 分 部 和 总 部 之 
间 能 够 束 财 政文 出 进行 请 晰 的 沟通 。 每 个 财政 季度 ， 分 部 回 总 部 提交 
下 一 季度 的 申请 。 这 些 申请 中 在 使 总 部 能 够 对 季度 拨款 的 详细 文 出 进 
行 逐 项 审核 。 此 外 ， 提 前 一 季度 提交 预算 申请 减少 了 资金 储备 量 较 低 
的 分 部 对 现金 流 的 担忧 。 我 们 将 预算 申请 看 作 能 确保 每 一 笔 财务 挨 球 
都 能 与 分 部 的 商业 规划 一 一 对 应 起 来 的 一 种 机 制 。 拨 款 的 流 回 都 是 用 
来 支持 各 分 部 经 过 深思 熟 虑 的 行动 计划 ， 如 某 个 具体 岗位 的 招聘 或 者 
新 增 /扩张 办 事 处 。 


每 个 分 部 在 被 纳入 SAI 计 划 的 第 一 年 都 会 得 到 100% 的 资金 支持 。 
我 们 还 建立 了 一 个 分 级 补贴 体系 来 逐渐 减少 总 部 在 每 个 财政 年 度 的 拨 
款 ， 直 到 分 部 完全 有 人 能力 维 持 自身 发 展 为 止 ( 见 图 1) e 


当 资金 全 部 划拨 完毕 的 时 候 一 -这 一 过 程 通常 需要 七 八 年 一 分 
部 天 “毕业 ”了 “。 此 时 ， 各 分 部 已 经 持续 完成 有关 项 目 、 财 务 和 领导 
力 等 一 系列 具体 目标 ， 完 全 可 以 在 SAI 计 划 不 再 对 其 追加 投资 的 情况 
下 维持 更 高 水 平 的 运作 。 除 了 密西西比 分 部 之 外 ， 其 他 分 部 都 已 顺 
利 “ 毕 业 »*。 (密西西比 州 由 于 捐赠 人 数量 有 限 而 无 法 维持 关键 项 目 ， 
我 们 会 继续 通过 分 部 文 持 部 的 拨款 项 目 为 其 提供 补贴 。) 


我 们 也 需要 建立 同时 包含 定量 和 定性 信息 的 透明 的 报告 体系 。 量 
化 指标 包括 各 种 运作 和 项 目的 标杆 性 数据 ， 如 已 提起 诉讼 的 新 案件 数 


此 外 ， 我 们 要 求 各 分 部 每 季度 提交 一 次 目 我 评 佑 报告， 内 容 包括 
组 织 和 人 事变 动 以 及 法 律 、 通 信和 立法 部 门 的 最 新 情况 。 年 度 报告 还 
需要 涵盖 分 部 的 政策 重点 、 实 施 SATI 计 划 的 障碍 以 及 应 对 其 他 挑战 的 
大 局 观 思路 。 


这 些 报告 不 仅 对 联盟 总 部 有 帮助 ， 对 另外 两 类 受众 来 说 也 很 重 
要 。 首 先 ， 资 助 者 们 (特别 是 桑 德 勒 基金 会 ) 很 重视 联盟 的 高 度 可 问 
责 性 以 及 有 关 分 部 活动 的 第 一 手 信息 。 其 次 ， 各 分 部 董事 会 也 开始 利 
用 这 些 报告 来 履行 其 信托 责任 和 机 构 监管 责任 。 这 一 治理 工具 加 强 了 
各 分 部 对 其 董事 会 负 有 的 内 部 问 贡 能 力 ， 利 于 董事 会 做 出 更 具 战 略 性 
的 决策 。 从 SATI 计 划 中 “毕业 ”的 各 个 分 部 继续 同 各 目的 董事 会 提供 各 类 
信息 更 新 ， 而 许多 并 没有 加 入 这 一 计划 的 分 部 也 已 采用 了 这 一 报告 体 
系 。 


对 分 部 进行 补贴 
八 年 里 ， 美 国 公 民 自 由 联盟 总 部 逐渐 减少 对 分 部 的 拨款 。 
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图 1 对 分 部 进行 补贴 


除了 每 季度 一 次 的 工作 汇报 ， 分 部 文 持 部 的 持续 协助 也 十 实施 
SAI 计 划 不 可 或 缺 的 一 部 分 。 阿 维 亚 德 和 有 罗 赞 斯 基 每 个 月 都 跟 分 部 管 
理 团 队 通 话 或 者 有 至 少 两 次 的 会 面 ， 以 随时 了 解 所 面临 的 挑战 和 问 
题 、 提 出 建议 并 根据 情况 变化 调整 商业 规划 。 在 项 目的 推进 过 程 中 ， 
几乎 每 个 分 部 都 发 现 有 必要 对 商业 计划 进行 一 定 的 调整 。 例 如 ， 新 对 
西 哥 分 部 意识 到 ， 与 原 计 划 在 圣 塔 菲 市 设立 办 事 处 相 比 ， 让 一 名 居住 
在 阿尔 布 开 克 的 工作 人 员 每 天 通勤 60 贡 里 《 约 97 千 米 ) 既 可 以 达成 目 
标 ， 还 能 节约 一 笔 经 党 性 文 出 。 


表 1 定量 报告 信息 
分 部 需要 提交 的 定量 信息 类 型 范例 


投入 成 果 指标 


。 待 审核 的 诉讼 案件 上 升 至 50 例 /年 
。 调查 中 的 潜在 案件 上 升 至 50 例 /年 
增 聘 法 务 人 员 api bw T ec 
和 解数 量 上 升 as mee " 
* 54 所 法 学 院 达 成 实习 项 目 合作 关系 
“法院 裁定 对 方 所 支付 的 律师 费 上 升 至 14 
万 美元 /年 


律师 对 公民 自由 问题 和 联盟 
扩大 律师 见面 会 议 规 模 的 法 律 议 程 有 更 多 了 解 。 联 
盟 聘 请 律师 来 处 理 案 件 


在 既定 环境 下 的 理发 和 等 候 理 发 的 过 程 ， 
同时 提供 服务 和 教育 


合作 的 附加 价值 


当 联 盟 总 部 设立 分 部 支持 部 门 的 时 候 ， 许 多 分 部 已 经 运作 了 50 年 
以 上 ， 但 却 没 有 明显 的 发 展 。 罗 赞 斯 基 发 现 ， 不 止 一 个 分 部 的 组 织 绪 
构 10 多 年 来 没有 任何 变化 。 因 此 除了 最 先进 的 州 分 部 以 外 ， 大 部 分 分 
部 的 筹资 水 平 停 请 不 前 吏 不 足 为 奇 了 。 


r IO 


SAI 计 划 的 试验 表明 ， 战 略 性 投资 不 仅 可 以 获得 更 多 人 力 资源 ， 
能 产生 更 大 的 影响 。 例 如 ， 新 垩 西 哥 分 部 的 会 员 人 数 增长 并 不 是 因 
其 聘请 了 一 名 会 员 拓展 专员 ， 而 是 因为 增加 了 负责 法 律 、 政 策 和 通 
的 员工 ， 从 而 提升 了 组 织 效 率 和 公众 形象 。 随 着 机 构 声誉 的 提高 ， 
部 吸引 了 更 多 客户 、 捐 赠 人 、 会 员 甚至 求职 者 。 其 结 末 了 束 是 新 垩 西 
可 分 部 不 再 需要 SAI 计 划 的 补贴 ， 密 苏 里 分 部 也 因为 会 员 人 数 和 筹资 
都 有 了 可 观 增长 而 被 归 入 中 等 发 展 水 平 的 分 部 之 列 。 


在 过 去 的 10 年 里 ，SAI 计 划 对 分 部 的 投资 ， 使 得 几乎 所 有 评估 指 
标 都 有 了 迅猛 增长 ， 如 处 理 的 投诉 数量 ， 捐 款 金 额 以 及 电视 、 电 台 采 
访 次 数 〈 见 图 2) 。11 个 战略 性 分 部 的 工作 人 员 总 数 也 实现 了 骄 人 的 增 
长 ， 共 增加 大 约 200 人 ， 比 SAI 计 划 启 动 之 前 增长 53%。 
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金额 的 增加 ， 还 体现 为 项 目的 质量 、 平 衡 性 和 有 效 性 的 增强 。 各 战略 
性 分 部 正在 诉讼 、 通 信和 政策 倡导 方面 开展 通力 合作 ， 让 联盟 的 工作 
得 到 更 多 关注 。 这 些 分 部 也 已 经 各 目 形 成 了 强 有 力 的 发 展 和 管理 团 
队 ， 以 确保 项 目的 可 持续 性 和 有 效 性 。 


参与 SAI 计 划 的 分 部 影响 力 得 以 增强 


对 战略 性 分 部 的 投资 刺激 了 分 部 在 可 评估 成 果 方 面 的 长 足 进步 以 下 所 列 数字 包括 了 所 
有 参与 SAT 计 划 的 分 部 ) 。 


分 部 总 捐款 


分 部 处 理 
投诉 总 数量 


订阅 联盟 电子 通信 的 用 接受 电视 和 
户 总 人 数 电台 访谈 总 次 数 


图 2 参与 SAI 计 划 的 分 部 影响 力 得 以 增强 


SAI 计 划 不 仅 让 参与 其 中 的 分 部 有 勇气 握 弃 过 去 收效 甚 微 的 做 
法 ， 还 为 它们 提供 了 可 以 自信 地 应 对 未 来 的 工具 ， 因 为 这 些 分 部 知道 
SAI 计 划 就 是 它们 的 安全 网 。 密 软 根 分 部 执行 总 监 卡 莉 : 莫 斯 说 : "SAI 
计划 让 我 能 够 放下 包容 ， 大 胆 向 前 ， 发 挥 创造 力 。” 比 如 ， 她 聘请 了 一 
名 调查 记者 对 密歇根 州 颇 受 争议 的 《紧急 事务 官 法 》 (Emergency 
Manager Law) 展开 深入 调查 ， 而 这 最 终 导致 " 弗 林 特 水 危机 事件 ”的 曝 
JE CAVE: 2016 年 1 月 17 日 ， 密 葡 根 州 弗 林 特 市 水 源 遭 到 铅 污 染 ， 美 
国 总 统 奥巴马 宣布 当地 进入 紧急 状态 ) 。 另 外 几 个 分 部 也 正在 考虑 聘 
请 此 类 调查 人 员 e 


除 此 以 外 ， 这 11 个 分 部 在 组 织 能 力 和 领导 力 方面 的 提高 让 它们 对 
基金 会 和 个 人 捐赠 者 都 更 具 吸 引力 。 这 对 未 来 的 可 持续 发 展 而 言 是 个 
很 好 的 苗头 。 例 如 ， 密 葡 根 分 部 惑 明确 地 将 参与 AI 计划 看 作 一 种 筹 
资 营 销 手段 。 莫 斯 说 : “我 对 捐赠 者 说 ， 总 部 之 所 以 选择 对 我 们 投资 ， 
是 因为 密 菊 根 州 在 全 国 版 图 中 的 位 置 举足轻重 。 然 后 ， 人 们 就 会 加 入 
进来 ， 帮 助 我 们 实现 目标 。” 在 加 入 SAI 计 划 四 年 之 后 ， 密 歇 根 分 部 借 
助 来 目 总 部 的 投资 顺利 完成 2008 年 筹 款 600 万 美元 的 目标 ， 比 预期 多 筹 
款 200 万 美元 。 


SAI 计 划 的 成 功 市 来 的 另 一 个 可 预见 的 影响 束 是 11 个 分 部 之 间 的 
协同 效应 ， 这 同时 也 改变 了 那些 非 战略 性 分 部 的 工作 方式 。 我 们 把 
SAI 计 划 中 用 到 的 方法 都 放 到 内 网 上 ， 计 划 伊 始 束 在 年 会 和 地 区 会 议 
上 分 至 分 部 计划 的 成 功 经 验 。 许 多 非 战略 性 分 部 的 尽 监 也 开始 使 用 我 
们 的 组 织 结 构图 和 商业 规划 。 其 中 三 个 分 部 一 一 咏 院 诸 塞 分 部 、 新 泽 
西 分 部 和 佐治 亚 分 部 一 一 正在 实施 的 事业 规划 直接 参照 了 我 们 的 项 目 
规划 。 同 时 ， 所 有 分 部 领导 者 都 在 以 一 种 更 具 战 略 性 、 更 雄心 勃勃 的 
方式 思考 一 个 问题 一 一 如 何 通过 运用 更 成 熟 的 策略 将 诉讼 、 公 众 教育 
和 政策 倡导 项 目 整合 ， 来 推动 重点 工作 的 开展 。 


从 整体 来 说 ，SAI 计 划 沿 发 了 各 分 部 之 间 高 度 相 互 协 作 的 新 机 构 
文化 。 例 如 ，2013 年 ， 包 括 7 个 战略 性 分 部 在 内 的 15 个 联盟 分 部 开通 了 
对 外 电话 呼叫 中 心 ， 以 帮助 抵制 阿尔 布 开 元 市 就 禁止 嘲 胎 进行 的 投票 
表决 提案 。 该 提案 一 旦 获得 通过 ， 将 会 是 全 美 首 次 明令 葵 止 哄 胎 。“ 从 
全 美 大 格局 着 眼 ， 各 分 部 协同 合作 ”是 总 部 和 分 部 工作 人 员 共 同 遵循 的 
标准 作业 程序 。 


挑战 和 经 验 总 结 


SAI 计 划 启 动 十 余年 来 ， 我 们 明白 事业 规划 绝 不 能 生 搬 便 套 ， 要 
有 能 力 根据 分 部 的 具体 情况 灵活 调整 ， 确 保 投 资 尽 可 能 得 到 充分 利 
用 。 这 种 灵活 性 包括 帮助 管理 者 转变 角色 ， 和 针对 快速 发 展期 特有 的 问 
题 迅 速 调整 ， 以 及 在 人 员 配 置 和 发 现 人 才 、 留 住人 才 方 面 下 功夫 。 


第 一 ， 随 着 分 部 的 发 展 和 运营 体系 的 逐步 完善 ， 许 多 老人 资格 的 执 
行 总 监 发 现 目 己 的 日 常 工作 内 容 发 生 了 重大 改变 。 在 这 个 时 候 对 他 们 
进行 指导 ， 可 以 帮助 这 些 总 监 顺 利 完成 角色 转变 ， 转 而 关注 新 的 技能 
组 合 ， 更 好 地 为 成 长 中 的 机 构 服务 。 


RH: “SAI 计 划 证 我 可 以 去 做 目 己 最 擅长 的 事情 ， 从 日 芝 琐 碎 
事务 中 脱身 ， 专 心 处 理 外 部 关系 。” 她 在 加 入 SAI 计 划 的 第 二 年 聘请 了 
一 名 副 总 监 和 6 名 其 他 员工 ， 决 心 通过 建立 一 个 经 党 团队 一 一 而 不 是 分 
别 与 六 七 名 高 级 员工 直接 工作 一 一 来 提升 效率 。 随 后 一 年 ， 他 们 逐渐 
适应 了 团队 化 工作 和 团队 化 决策 。 现 在 回想 起 来 ， 莫 斯 觉得 自己 应 该 
化 更 多 时 间 对 员工 进行 管理 方面 的 职业 化 培训 ， 即 如 何 有 反馈 、 如 何 使 
员工 对 目 己 的 工作 负责 和 如 何 制定 绩效 并 改进 计划 。 


跟 莫 斯 一 样 ， 佛 罗 里 达 分 部 执行 总 监 霍 华 德 .西蒙 (Howard 
Simon) 也 很 喜欢 这 种 “适时 的 成 长 战略 支持 "*， 他 的 分 部 从 2005 年 便 开 
台 了 艰难 的 扩张 之 路 ， 和 硕 望 在 奥兰多 和 束 院 科 拉 成 立 联络 点 ， 而 这 
一 “适时 的 成 长 战略 支持 ” 则 让 他 能 继续 走 下 去 。 一 名 副 主席 的 加 盟 让 
他 有 更 多 的 时 间 开 车 跑 遍 全 州 ， 去 跟 捐 赠 者 见面 。 当 然 一 开始 ， 内 外 
言 轧 的 同步 与 一 致 变 得 困难 了 。 所 以 他 移 承 担 起 了 类 似 信息 传媒 经 理 
的 角色 ， 与 负责 法 律 业 务 和 外 联 部 门 的 员工 一 起 工作 ， 确 保 内 部 沟通 
与 对 外 交流 的 顺畅 ， 一 直到 形成 恨 好 的 新 工作 规范 。 


第 二 ，SAI 计 划 的 早期 经 验 告 诉 我 们 ， 不 管 对 分 部 还 是 对 整个 计 

划 而 言 ， 发 展 太 快 都 可 能 产生 负面 影响 。“ 联 盟 很 喜欢 聘请 律师 一 一 这 
也 是 我 们 擅长 的 事 。” 亚 利 桑 那 分 部 执行 总 监 亚 历 山 德 拉 : 索 莱 尔 
(Alessandra Soler) 说 。 但 是 她 提醒 道 : “在 你 的 业务 发 展 部 门人 员 到 


位 之 前 ， 不 要 招聘 律师 。” 她 曾 聘 请 过 分 部 有 史 以 来 第 一 位 发 展 总 监 ， 
这 位 总 监 为 分 部 弄 到 了 成 立 以 来 的 第 一 份 六 位 数 的 捐赠 。 这 让 分 部 的 
项 目 得 以 及 时 局 动 ， 使 分 部 可 以 从 容 应 对 亚利桑那 州 新 的 反 移民 法 市 
来 的 挑战 。 


ASU Sr, PUT Ain zs ASE (Terri Burke) 在 拓展 边境 业 
务 的 需求 和 设立 达拉斯 联络 点 的 想法 之 间 进 行 权 衡 之 后 ， 最 终 决 定 搁 
置 达拉斯 计划 ， 将 工作 重心 放 在 与 新 成 立 的 新 礁 西 哥 州 地 区 边境 权利 
办 事 处 开展 合作 上 面 ， 因 为 她 知道 鱼 与 熊 掌 不 可 兼 得 。 联 盟 正 计划 将 
这 个 办 事 处 迁 往 埃 尔 由 索 ， 因 为 边境 事件 正在 由 新 奔 西 哥 州 转移 到 得 
克 耶 斯 州 。 得 克 了 萨 斯 州 分 部 也 已 经 成 长 起 来 ， 足 以 应 付 必 要 的 组 织 和 
推广 工作 。 


鉴于 这 些 早期 的 经 验 和 教训 ， 我 们 学 会 了 对 事业 规划 进行 调整 来 
文 撑 分 部 温和 且 有 机 的 增长 。 尤 其 是 我 们 意识 到 ， 原 先 预 计 的 五 年 投 
质 周 期 不 能 给 所 有 战略 性 分 部 足够 的 时 间 来 制订 发 展 计 划 、 实 现 可 持 
续 性 。 我 们 最 终 认为 ， 七 到 八 年 的 时 间 更 加 切合 实际 。 为 此 我 们 还 决 
定 对 每 个 分 部 追加 投资 ， 这 直接 限制 了 第 二 轮 加 入 SAI 计 划 的 分 部 数 
= (6 家 ) ， 战 略 性 分 部 的 总 数 达 到 11 家 。 


我 们 发 现 控制 增长 速度 也 可 以 让 各 分 部 更 好 地 管理 招聘 程序 ， 完 
善 基础 建设 以 文 撑 成 长 、 减 少 员 工 角 色 转 变 和 责任 改变 造成 的 宴 乱 。 


第 三 便 是 人 才 招 募 与 培养 的 困 窖 。 尺 管 大 多 数 分 部 总 监 对 聘请 法 
人 员 ， 或 者 至 少 对 跟 律 师 志 愿 者 合作 的 程序 比较 熟悉 ， 但 仍 有 部 分 
总 监 古 首次 医 试 创建 目 己 的 业务 发 展 、 传 播 和 政策 团队 。 尤 其 是 在 这 
些 分 部 想 要 增加 发 展 部 门人 员 时 ， 束 会 发 现 ， 本 地 非 营 利 组 织 在 这 一 
方面 的 人 才 储 备 不 足 ， 而 联盟 在 薪水 和 职业 发 展 机 会 方面 又 无 法 与 大 
学 这 样 的 大 型 机 构 竞 争 。 除 此 以 外 ， 那 些 表 现 出 色 的 应 聘 者 们 通 闻 不 
愿意 单枪匹马 地 工作 ， 而 那些 处 于 事业 发 展 早 期 的 应 聘 者 还 难以 应 付 
项 目 成 长 市 来 的 转变 。 
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另外 ， 那 些 之 前 来 目 其 他 机 构 的 业务 发 展 人 员 对 联盟 的 捐赠 文化 
有 了 时 难以 适应 。 因 为 不 同 于 其 他 非 膏 利 组 织 ， 非 党派 的 联盟 既 不 接受 
政府 资助 ， 也 不 把 接受 企业 捐赠 或 者 举办 大 型 努 捐 活动 作为 主要 筹 款 
手段 ， 我 们 的 主要 菇 捐 渠道 是 以 对 我 们 的 使 命 充 满 热 情 ， 并 布 望 文 持 
具体 项 目的 个 人 为 对 象 进行 一 对 一 的 游说 。 


面 对 上 述 挑战 ， 我 们 要 如 何 应 对 ? 首先 ， 各 分 部 要 更 具 雄 心 ， 
为 分 部 取得 的 成 束 越 多 ， 受 到 的 关注 束 越 多 ， 对 所 有 领域 内 的 顶尖 
才 而 言 束 越 具 吸 引力 。 其 次 ， 要 更 加 注重 从 内 部 寻找 合适 的 人 选 。 例 
如 ， 密 欣 根 分 部 副 总 监 在 一 名 同事 离职 后 转 任 发 展 总 监 ， 原 来 的 传播 
总 监 则 接 共 了 他 的 位 置 。 这 样 的 举措 使 得 员工 在 保留 机 构 内 部 工作 经 
验 的 同时 也 能 掌握 新 的 技能 。“ 你 不 需要 会 使 用 数据 库 。” 莫 斯 说 ,“ 但 
联盟 必须 刻 在 你 的 基因 里 。” 


得 殉 院 斯 分 部 也 按照 同样 的 思路 从 现 有 员工 中 选拔 政策 及 倡导 
队 成 员 ， 各 分 部 之 间 的 人 员 流动 从 未 停止 过 。 例 如 ， 南 加 州 分 部 新 上 
任 的 磁 善 总 监 来 目 新 墨西哥 分 部 。 由 于 对 联盟 事务 和 SAI 计 划 都 很 了 
解 ， 她 一 到 任 束 快马加鞭 地 投入 工作 。 


战略 性 成 长 并 不 一 定 意 味 着 “ 堆 钱 扩大 规模 ”， 要 获得 同等 程度 的 
回报 也 并 不 需要 对 所 有 分 部 都 进行 等 额 或 相同 类 型 的 投资 。 我 们 发 
SW, 根据 可 持续 性 、 组 织 能 力 和 政治 环境 的 不 同 ， 对 某 些 领域 进行 少 
量 的 关键 投资 束 可 以 收 到 极 好 的 效 末 ， 并 为 组 织 市 来 整体 改善 。 例 如 
在 田纳西 州 ， 增 聘 一 名 行政 专员 的 同时 对 员工 进行 培训 的 做 法 束 让 分 
部 成 绩 韭 然 一 一 这 会 比 多 请 几 名 律师 能 更 好 地 提升 业绩 。 田 纳西 分 部 
的 组 织 管理 能 力 增强 切实 改善 了 业绩 ， 进 而 大 大 增强 了 分 部 为 争取 种 
族 平等 的 行动 筹 款 的 能 要 知道 ， 推 动 种 族 平等 是 田纳西 州 的 重 
点 工作 。 


分 享 认识 


我 们 认为 ， 只 要 是 设 有 州 分 部 或 者 会 员 网 络 的 全 国 性 组 织 ， 无 论 
正式 与 否 、 规 模 大 小 ， 抑 或 那些 甚至 还 未 形成 网 络 的 组 织 ， 都 可 以 从 
我 们 学 到 的 关于 组 织 成 长 和 领导 力 的 经 验 教 训 中 获 益 。 事 实 上 ， 应 
SAI 计 划 最 大 的 资助 者 之 一 桑 德 勒 基 金 会 之 六 ， 我 们 跟 基金 会 的 另 一 
家 资助 对 象 分 召 了 我 们 的 心得 。 这 家 机 构 就 是 广 受 圣 敬 的 研究 与 政策 
机 构 美国 预算 与 政策 重点 研究 中 心 (the Center for Budget and 
Policy Priorities) 。 该 研究 中 心 正 试图 加 强 自身 的 州 际 网 络 建设 。 


在 过 去 几 年 里 ， 预 算 与 政策 重点 研究 中 心 负责 州 财政 政策 的 高 级 
副 总 裁 尼 元 :约翰 还 (Nick Johnson) 与 罗 赞 斯 基 会 面 ， 以 进一步 了 解 
SAI 计 划 模 式 ， 以 及 如 何 将 这 种 模式 应 用 到 研究 中 心 的 州 际 网 络 建设 
中 。 后 来 ,约翰 逊 开发 了 自己 的 SAI 计 划一 一 研究 中 心 战略 发 展 项 
目 ， 并 最 终 将 州 际 网 络 改造 成 被 誉 为 “对 立法 者 、 媒 体 和 政策 倡导 组 织 
极为 重要 的 资源 ”的 “优先 伙伴 计划 ”。 


约翰 逊 说 ， 他 学 到 的 最 重要 的 一 课 就 是 ， 从 一 开始 就 注重 组 织 管 
理 ， 可 以 获得 最 大 的 收益 。 尽 管 他 承认 ， 非 章 利 组 织 有 其 “独特 的 运作 
方式 ”， 但 没有 理由 在 培育 续 越 管理 能 力 和 增强 领导 力 方 面 回 商业 部 门 
低头 。 他 还 建议 :“ 不 要 仅仅 为 了 打 蜂 某 一 场 战 斗 而 去 资助 机 构 。 投 资 
领导 力 才能 获得 你 想 要 的 成 功 。” 


如 果 没 有 桑 德 勒 基金 会 高 瞻 远 瞩 的 投资 ,不管 是 战略 性 分 布 计 划 
还 是 战略 发 展 项 目 都 是 不 可 能 实现 的 。 又 德 勒 基 金 会 长 期 以 来 信奉 一 
条 原则 ， 残 是 投资 非 营利 部 门 的 基础 设施 建设 可 以 产生 等 同 ， 甚 至 大 
于 直接 资助 政策 倡议 所 产生 的 影响 。 这 一 高 瞻 远 版 的 做 法 最 近 得 到 了 
m v AY 2K 3E 2 i (the National Committee for Responsive 
Philanthropy) 的 认可 ， 并 获得 其 颁发 的 2016 年 度 最 具 影 响 力 奖 。 这 家 
基金 会 在 领 次 致辞 中 表示 : “如 果 可 能 的 话 ， 我 们 希望 慈善 捐助 机 构 投 


入 更 多 的 资源 来 提升 受 赠 机 构 的 长 期 能 力 ， 大 力 痢 减 在 短期 项 目 上 的 


投入 。 大 家 都 关心 的 问题 不 会 在 两 三 年 内 “得 到 解决 '。 即 使 短期 内 取 
得 了 胜利 ， 这 些 问 题 还 是 会 以 新 的 、 不 可 预知 的 方式 重新 出 现 。” 


前 方 的 路 


2006 年 启动 SAI 计 划 的 时 候 ， 联 盟 的 目标 是 让 分 部 可 以 成 功 应 对 
未 来 的 挑战 ， 包 括 那 些 当 时 还 无 法 想象 的 挑战 。 我 们 的 下 一 步 是 
向 “SAI 计 划 2.0 版 ?演进 ， 即 在 关键 州 建立 足够 的 文 持 基 础 ， 发 动 联盟 
迅速 增长 的 会 员 队 伍 来 帮助 联盟 在 各 州 力 至 全 美 赢得 立法 之 战 。 


SAI 计 划 2.0 版 和 原先 的 计划 不 大 一 样 ， 它 将 主要 关注 组 织 转型 ， 
而 不 是 机 构 的 可 持续 性 。 联 盟 将 投资 内 部 团队 和 各 种 专业 服务 的 融 
合 ， 从 而 提升 在 州 一 级 和 联邦 一 级 推进 协调 倡导 、 投 票 和 分 析 的 能 
力 。 这 些 能 力 对 获得 无 党 派 政 治 性 胜利 非常 根本 。 最 早 进入 这 一 阶段 
的 分 部 是 佛罗里达 分 部 、 佐 治 亚 分 部 、 俄 雍 俄 分 部 、 宾 夕 法 尼 亚 分 部 
和 得 殉 萨 斯 分 部 。 联 盟 还 计划 对 另外 10 个 代表 红色 、 蓝 色 和 紫色 投票 


模式 的 分 部 进行 投资 (EXPE: 红色 州 、 蓝 色 州 、 紫 色 州 分 别 代 表 共 
和 党 支持 州 、 民 主 党 支持 州 和 没有 明确 支持 倾向 的 州 ) ， 抓 住 出 现 的 
机 会 ， 应 对 最 到 待 解决 的 威胁 。 


SATI 计 划 2.0 版 的 规划 早 在 特 衣 普 当 选 之 前 束 已 启动 ， 在 他 当选 之 
后 变 得 尤为 过 切 。 从 LGBT 权利 的 倒退 到 停止 资助 美国 生育 健康 服务 
联合 会 (Planned Parenthood) ， 再 到 取消 美国 司法 部 对 警察 滥用 职权 
的 监督 ， 特 度 普 的 一 系列 政策 可 能 会 对 数 百 万 美国 人 的 生活 带 来 令 人 
痛心 的 影响 o 


“现在 风险 很 大 。” 西 演说 ,“ 可 能 会 有 更 糟糕 的 公共 政策 提案 出 
台 ， 这 些 提案 无 疑 会 影响 其 他 州 的 决策 过 程 。SAI 计 划 2.0 厂 可 以 为 我 
们 提供 与 之 斗争 并 取得 胜利 所 需 的 资源 。” 


作为 SAI 计 划 2.0 碑 参与 州 之 一 的 执行 总 监 ， 西 莹 并 没有 坐等 坏 消 
BEN, (se) HAEREERE oo EE ĊOD 
地 将 刑事 司法 改 持 所 上 议程 。 同 时 ， 他 正 领导 看 一 场 旨 在 恢复 约 160 万 
名 佛罗里达 人 投票 权 的 投票 倡议 。 这 些 人 由 于 当年 《吉姆 :区 丈 法 》 

(Jim Crow laws) 终身 禁止 有 重 徘 前 科 的 人 投票 而 形 失 了 投票 权 。 


室 无 疑问 ，SAI 计 划 改 变 了 美国 一 些 争 取 公 民 目 由 最 艰难 地 区 的 
版 图 ， 并 且 提 升 了 美国 公民 目 由 联盟 分 部 的 整体 水 准 。 与 此 同时 ， 它 
增强 了 联盟 的 集体 力量 和 政治 影响 力 。 今 天 ， 特 表 普 当政 给 美国 的 完 
政 市 来 了 威胁 。 但 同时 我 们 也 知道 ， 此 刻 是 美国 公民 上 自由 联盟 成 立 近 
100 年 来 最 强大 的 时 刻 。 在 特 表 普 离 任 后 很 长 的 日 子 里 ， 我 们 还 会 在 这 
里 继续 捍卫 所 有 人 的 权利 和 目 由 。 


安东尼 .D. 罗 梅 罗 (Anthony D. Romero) 
美国 公民 自由 联盟 执行 总 监 


MEE D REE (Geri E. Rozanski) 
美国 公民 上 自由 联盟 分 部 文 持 与 全 国 计 划 部 主任 


作者 在 此 对 艾 米 莉 ' 维 特 菲 尔 德 (Emily Whitfield) 女士 在 研究 和 
编辑 工作 中 的 付出 表示 感谢 。 维 特 菲 尔 德 女士 是 一 名 为 非 彰 利 组 织 工 
作 的 公关 顾问 ， 于 1997 一 2007 年 担任 美国 公民 目 由 联盟 媒体 关系 部 主 
EAs 


实现 突破 性 创新 


作者 : FRESE SE 
杰 丝 :里 明 顿 
译 者 : 陈 智勇 


非 营 利 组 织 、 社 群 团体 和 慈 赦 家 在 解决 惠 手 问题 时 ， 正 在 将 共 
创 (cocreation) 作为 一 种 吸引 更 广泛 社 群 参与 的 方法 。 但 是 ， 其 
中 很 少 有 能 够 引起 系统 变 蛙 或 考题 履 冲 规 做 法 的 解决 方案 。 那 么 ， 
如 何 才能 实现 突破 性 创新 呢 ? 


在 过 去 10 年 里 ， 人 们 对 合作 、 开 放 式 创新 和 大 众 参 与 的 兴趣 有 了 
爆发 式 增长 。 许 多 商业 公司 正在 握 弃 封闭 、 目 上 而 下 、 集 重 专 家 的 产 
品 与 服务 开发 模式 ， 转 而 采取 公开 、 众 包 、 由 用 户 张 动 形式 的 创新 策 
略 。 同 样 ， 非 营利 组 织 、 慈 善 家 和 社 群 团体 也 正在 将 “ 共 创 ?作为 解决 
日 益 复 杂 的 世界 中 区 手 问题 的 方法 。 


然而 ， 尽 管 “ 共 创 ”已 经 成 为 一 个 流行 词 ， 只 有 少数 组 织 正在 应 用 
共 创 策略 进行 大 胆 创新 。 我 们 对 来 目 设 计 大 赛 和 开放 式 创 新 的 解决 方 
案 欢呼 各 跃 ， 但 其 中 很 少 有 能 够 引起 系统 变 单 或 者 颠 履 币 规 做 法 的 解 
决 方案 。 尽 管 所 有 关于 共 创 的 说 秤 都 把 它 作为 创新 的 重要 工具 ， 但 融 
目前 而 言 ， 绝 大 多 数 的 “ 共 创 ?几乎 无 力 去 挑战 解决 问题 的 基本 结构 。 
与 此 同时 ， 如 有 果 要 解决 诸如 气候 节 化 、 极 端 不 平等 和 贫困 等 坏 手 问 
题 ， 我 们 迫切 需要 重 构 几 乎 做 每 一 件 事 的 方式 。 


我 们 在 非 膏 利和 商业 部 门 进行 了 一 项 为 期 两 年 的 跨 学 科 人 研究 ， 探 
索 共 创设 计 过 程 。 我 们 得 出 的 结论 是 ， 只 有 一 小 部 分 共 创 实 实在 在 地 


产生 了 与 需求 相符 且 回 应 参与 者 当务之急 的 变 半 性 解决 方 宁 ， 更 不 用 
说 这 些 方 案 所 能 提供 的 创新 的 可 能 性 了 。 我 们 不 禁 要 问 ， 为 什么 绝 大 
多 数 的 共 创 努力 都 未 能 实现 其 承诺 和 潜能 ?为 此 ， 我 们 开始 寻找 答 


案 。 


我 们 深入 城市 规划 、 组 织 设计 、 教 育 、 公 共 卫 生 和 融 科 技 等 领 
域 ， 寻 找 在 共 创 设计 中 想方设法 让 更 多 社 群 来 参与 共 创 实践 决策 的 例 
子 。 在 非 营 利和 商业 部 门 中 ， 通 过 共 创 在 创造 和 决策 过 程 中 容纳 更 多 
不 同 声音 的 做 法 是 否 真 的 能 打破 现 有 模式 ? 我 们 对 此 很 好 奇 。 换 言 
之 ,我 们 希望 知道 这 些 努 力 能 否 钟 破 创 新 所 面临 的 阻碍 。 这 个 问题 的 


识别 突破 性 创新 


我 们 在 研究 中 发 现 ， 几 乎 在 每 个 领域 都 能 看 到 这 样 的 实例 ， 各 团 
体 因为 在 共 创 活动 中 有 意识 地 转换 了 决策 者 ， 而 在 其 领域 里 产生 了 超 
越 现 有 创新 的 结果 。 我 们 把 这 一 现象 称 为 “突破 性 创新 ” (Breakout 


Innovation) 。 举 两 个 例子 。 


2005 年 ， 美 国 新 奥 尔 民 遭受 卡特 里 娜 飓风 袭击 后 ， 传 统 的 规划 方 
法 不 能 将 各 种 重建 方案 整合 成 居民 们 都 认可 的 统一 框架 ， 而 这 一 条 是 
获得 联邦 政府 重建 资金 的 先决 条 件 。 这 时 ， 一 家 叫 作 康 卡 迪 亚 的 本 地 
建筑 规划 公司 领导 了 一 场 蔡 代 性 规划 过 程 。 康 卡 迪 亚洲 请 了 9000 多 名 
新 奥 尔 民 居民 直接 参与 重建 规划 ， 把 他 们 作为 研究 者 、 设 计 者 和 最 终 
决策 者 ， 由 他 们 目 己 研究 、 设 计 和 选 定 实施 方案 ， 以 及 决定 如 何 实 
施 。 通 过 这 一 规划 过 程 形成 的 新 奥尔良 重建 方案 虽然 只 用 了 7 个 月 时 
间 ， 却 得 到 了 各 方 的 热烈 拥护 ， 最 终 获 得 批准 成 为 正式 的 重建 框 染 ， 
为 狐 奥 尔 民 过 去 十 年 的 复兴 起 到 了 关键 作用 。 


2013 年 ， 加 利 福 尼 亚 大 学 旧金山 分 校 心 内 科 发 起 了 健康 心脏 电子 
网 络 研 究 。 人 研究 负 员 人 决定 采取 一 种 与 传统 心脏 疾病 人 研究 截然 不 同 的 
方法 ,与 几 家 倡导 组 织 回 合作 创立 “患者 驱动 研究 网 络 ” (Patient- 
powered Research Network) ， 使 心脏 病 患者 与 其 他 患者 、 人 研究 者 、 医 
生 以 及 医疗 服务 人 员 之 间 能 够 相互 协作 。 健 康 心脏 电子 网 络 引 爆 了 很 
多 有 趣 的 问题 ， 针 对 其 中 许多 问题 的 研究 都 已 得 到 全 面 资助 。 这 些 人 研 
完成 果 与 改善 患者 生活 质量 之 间 的 关联 性 非常 高 。 


以 上 两 个 案例 都 古 实 现 突 破 性 创新 的 例子 。 我 们 将 突破 性 创新 的 
行动 者 定义 为 能 够 实现 下 列 事项 的 群体 : 


“ 与 目标 系统 的 需求 和 可 能 性 高 度 一 致 的 有 效 设计 。 
“ 提出 能 够 迅速 从 概念 落地 到 实 操 ， 并 获得 广泛 使 用 的 解决 方 
案 。 
“ 通过 转换 权力 分 配方 式 来 激活 系统 内 更 多 的 创新 者 ， 永 久 性 
改变 系统 动力 ， 从 而 让 更 多 的 参与 者 能 够 发 挥 创造 性 领导 力 。 


我 们 在 所 有 突破 性 创新 的 案例 中 看 到 的 一 个 普遍 特点 是 它 能 产生 
比 实际 计划 、 产品 或 项 目 本 喘 更 深远 的 影响 。 突 破 性 创新 的 过 程 会 改 
变 参与 者 和 他 们 所 在 的 系统 ， 同 时 拓展 他 们 未 来 的 创新 能 


我 们 发 现 ， 实 现 突破 性 结 采 的 行动 者 的 “ 共 创 方式 ”与 其 所 在 领域 
里 的 主流 实践 方式 明显 割裂 。 让 我 们 震 怀 的 是 ， 许 多 共 创 领域 里 高 大 
上 的 概念 ， 包 括 那 些 被 大 张 旗 鼓 宣传 的 所 谓 最 前 沿 实践 方法 ， 如 "集合 
a We} J” (collective impact) ` “KRÆ” (crowdsourcing) 和 “设计 思 
维 ”(design thinking) ， 实 际 上 并 没有 明显 地 远离 现状 ， 特 别 是 在 遇 
到 需要 改变 权力 、 发 言 权 和 所 有 权 分 配方 式 的 时 候 。 相 反 ， 突 破 性 创 
源 行 动 者 往往 处 于 其 所 在 领域 的 边缘。 就 系统 理论 来 看 ， 这 是 有 道理 
的 。 作 家 戴 维 : 博 利 耶 (David Bollier) 认为 ， 那 些 处 于 边缘 的 人 可 以 


不 受 现 有 系统 的 限制 和 评判 地 进行 创新 。 也 就 是 说 ， 系 统 变 革 只 能 从 
边缘 开始 。 


那么 ， 我 们 从 那些 处 于 系统 边缘 的 行动 者 通过 共 创 来 引领 创新 的 
案例 中 可 以 得 到 什么 结论 呢 ? 我 们 接 下 来 回答 这 个 问题 。 


突破 性 创新 的 五 大 实践 方法 


我 们 的 研究 从 调查 70 多 家 参与 共 创 或 者 对 共 创 过 程 感 兴趣 的 组 织 
开始 ， 随 后 组 建 了 一 个 共同 学 习 小 组 ， 由 20 家 我 们 确定 直接 参与 了 突 
破 性 创新 工作 的 组 织 组 成 。 这 20 个 行动 者 尘 中 包括 商业 企业 、 非 营利 
组 织 、 社 会 企业 、 慈 善 基金 会 、 影 响 力 投资 者 、 草 根 社 群 团体 以 及 社 
会 运动 团体 C9 


我 们 与 这 个 共同 学 习 小 组 一 起 找 出 每 一 家 组 织 与 突破 性 创新 相关 
联 的 核心 实践 方法 ， 这 些 突破 性 创新 对 组 织 的 工作 模式 来 说 尤为 关 
键 。 我 们 找 出 了 被 路 领域 广泛 应 用 的 五 大 实践 方法 。 我 们 相信 ， 这 五 
个 方法 帮助 组 织 打 破 了 第 规 运作 模式 ， 甚 至 跳出 通常 意义 上 的 创新 的 
目 我 设 限 ， 进 而 释放 解决 棘手 社会 问题 所 需 的 重大 突破 。 


需要 指出 的 是 ， 这 几 个 实践 方法 并 不 具有 二 元 特征 。 也 就 是 说 ， 
针对 某 一 创新 过 程 ， 任 一 实践 方法 都 不 是 导致 成 功 结果 的 决定 因素 。 
这 20 家 与 我 们 一 起 工作 的 组 织 强调 ， 每 一 个 实践 方法 的 关键 都 是 通过 
寺 续 努力 去 寻求 平衡 的 解决 方案 。 


实践 方法 一 : 分 享 权力 | 许多 众 包 、 开 放 式 创新 和 征询 意见 的 
过 程 都 会 寻求 利益 相关 者 的 参与 ， 但 极 少 情况 会 与 他 们 分 享 权力 。 分 
享 权 力 意味 着 在 创新 过 程 中 ， 把 决策 、 创 造 、 实 施 和 评估 的 权力 同 参 


与 者 一 起 分 享 ， 消 除 设计 者 和 消费 者 、 专 家 和 受益 者 之 间 难 以 逾越 的 
鸿沟 。 


数 十 年 来 的 参与 式 行动 研究 揭示 了 当权 力 被 分 享 时 ， 对 所 需 解决 
问题 的 洞察 力 会 显著 加 深 。 因 此 ， 参 与 者 并 不 仅仅 是 被 探究 的 对 象 ， 
而 且 可 以 作为 研究 者 、 分 析 者 和 决策 者 里 参 与 创新 过 程 。 消 费 科技 行 
业 有 关 共 创 的 新 研究 进一步 证 实 了 这 一 动态 关系 。 那 些 开放 传统 内 部 
流程 、 邀 请 消费 者 设计 新 标识 ， 或 为 新 模式 提出 点 子 的 公司 ， 正 是 那 
些 增长 和 占领 市 场 份额 最 快 党) 的 公司 。 


我 们 也 从 仿生 学 研究 中 得 知 ， 当 一 个 目 然 系统 里 的 权力 集中 时 ， 
这 个 系统 的 恢复 能 力 会 减弱 ， 并 变 得 越发 脆弱 。 人 四 最 近 的 人 类 学 研究 
结果 表明 ， 早 期 人 类 社会 中 ， 和 角色 和 等 级 会 经 常 转换， 这 样 能 够 不 断 
带 来 新 的 视角 ， 对 做 出 明智 判断 、 防 止 社会 结构 僵化 局 非 常 关键 。 许 
多 土著 民族 现在 还 在 继续 实践 这 种 角色 的 流动 性 。 


我 们 很 容易 发 现 ， 在 今天 的 许多 创新 过 程 中 缺乏 对 权力 的 分 诗 。 
与 之 相 比 ， 过 度 分 至 权力 虽然 不 算 普 裔 ， 但 也 存在 真正 的 风险 。 当 组 
织 把 “权力 分 至” 诠释 为 人 人 均 可 目 由 参与 、 个 个 说 话 分 量 相当 时 ， 有 
天 达成 共识 的 全 面试 验 束 走 焉 了 。 在 没有 深思 熟 虚 地 设计 好 角色 和 尝 
程 规 则 的 情况 下 分 译 权 力 ， 只 会 造成 浊 乱 、 人 述 渍 ， 甚 至 不 公正 。 那 些 
受到 某 一 决策 影响 最 大 的 群体 却 可 能 没有 同等 权重 的 发 言 机 会 。 


英 柯 瑞 吉 镇 是 位 于 威斯康星 州 的 威斯康星 拉 皮 效 的 一 个 社区 。 英 
柯 瑞 吉 镇 的 故事 体现 了 作为 突破 性 创新 的 行动 者 如 何平 衡 地 分 至 权 
力 。 数 十 年 来 ， 该 镇 的 经 济 文 柱 和 是 联 合 纸 业 ， 但 是 这 家 公司 于 2000 年 
被 出 售 ， 导 致 该 镇 失去 了 将 近 40% 的 工作 岗位 ， 中 等 家 庭 收入 也 急剧 
下 降 ， 拓 民 信 心 同时 受到 很 大 打击 。 英 柯 瑞 吉 征购 天 了 《每 日 论坛 
tk) (Daily Tribune) 的 前 总 部 大 楼 ， 提 议 由 居民 决定 未 来 如 何 使 用 
这 盎 建 筑 。 英 柯 瑞 吉 镇 的 工作 人 员 克 丽 丝 带 : 安 德 森 (Kristi 


Anderson) Yi: “我 们 对 建筑 设计 过 程 中 居民 的 所 有 权 和 决定 权 做 出 了 
承诺 ， 他 们 还 有 权 决 定 这 幢 建 筑 的 未 来 。” 


截至 2012 年 ， 共 有 2000 多 名 居民 参与 了 设计 过 程 ， 积 极 参 与 并 共 
同 决定 《每 日 论坛 报 》 前 总 部 大 楼 的 未 来 。 为 期 两 年 的 设计 阶段 包 
括 : 深入 到 社 群 的 不 同 组 成 部 分 ; 召开 月 度 会 议 ， 将 居民 们 分 成 小 
组 ， 由 居民 自愿 担任 主持 人 来 自主 引导 小 组 讨论 ， 细致 收 集 并 分 享 每 
次 月 度 会 议 上 形成 的 想法 ， 决 策 过 程 使 用 数值 加 权 和 投票 的 综合 方 
法 ， 并 通过 小 组 回顾 、 达 成 共识 来 确定 提议 方案 的 优先 次 序 。 


最 终 形成 的 方案 将 《每 日 论坛 报 》 前 总 部 大 楼 的 功能 定位 为 “ 社 群 
发 展 加 速 郁 ”， 其 目标 是 刺激 地 区 发 展 机 遇 、 环 境 可 持续 性 ， 建 立 以 社 
群 利益 为 目标 的 各 种 纽带 关系 。 但 是 ， 比 这 座 建筑 更 重要 的 是 ， 居 民 
们 通过 设计 和 决 党 过 程 ， 在 社 群 内 逐渐 形成 了 变 蛙 和 领导 意识 。 


以 下 是 五 种 分 至 权力 的 方法 : 


- 与 其 他 参与 者 一 起 定义 目前 的 问题 。 


* 信任 所 有 参与 者 ， 为 他 们 提供 与 项 目 相关 的 全 部 信息 ， 包 丘 
整体 情况 和 限制 条 件 。 


* 文 持 参 与 者 发 掘 目 身 的 真实 领导 力 和 所 需 的 架构 ， 同 时 开放 
他 们 承担 多 种 角色 的 可 能 性 。 


. 创造 一 种 通过 激励 权力 分 散 ， 来 产生 创造 性 投入 的 环境 。 
. 共享 所 有 权 ， 包 括 可 以 分 享 回报 的 共有 模式 。 


实践 方法 二 : 关系 优先 | 对 一 个 组 织 眼 前 的 工作 和 未 来 可 能 
对 的 挑战 来 说 ， 关 系 (relationships) 都 是 其 最 大 的 财富 。 形 成 并 维系 
强 有 力 关 系 的 天 键 是 建立 “公平 交易 ”， 我 们 把 它 概念 化 为 “共同 承 
i” (co-commitment) 。 有 关 众 包 的 研究 显示 ， 激 励 大 众 参 与 到 众 包 


过 程 中 的 最 突出 因素 之 一 是 参与 者 是 否认 可 这 个 过 程 是 公平 的 。( 轩 其 
中 重要 的 考量 因素 包括 : 决定 是 怎样 做 出 的 ， 参 与 者 提供 的 投入 有 什 
么 结 采 ， 参 与 者 对 最 终 产 品 有 何 种 使 用 机 会 ， 每 个 人 都 要 遵守 的 基本 
规则 是 什么 。 我 们 从 突破 性 创新 行动 者 那里 看 到 ， 共 同 的 价值 、 承 谤 
和 期 望 始 终 处 于 核心 地 位 ， 有 是 他 们 参与 共 创 行动 的 基石 。 


如 果 在 一 开始 就 与 参与 者 形成 共同 承诺， 和 承 话 的 内 容 束 会 成 为 大 
家 在 整个 过 程 中 可 以 不 断 回 顾 的 、 强 有 力 的 检验 标准 ， 促 使 整个 过 程 
不 跑 偏 ， 共 同 承 诺 束 会 成 为 围绕 一 个 创新 过 程 聚 集 起 来 的 新 兴 社 群 的 


f 57H ° 


如 条 在 创新 过 程 中 不 把 关系 放 在 优先 地 位 会 出 现 什么 问题 呢 ? 35 
个 例子 ， 设 计 者 要 求 参 与 者 提出 想法 ， 或 者 参与 迭代 诛 型 的 测试 。 整 
个 过 程 完 全 是 事务 性 的 ， 并 没有 考虑 参与 者 的 利 花 而 将 关系 置 于 优先 
地 位 。 虽 然 设 计 者 与 参与 者 之 间 的 互动 彬 彬 有 人 礼 、 热 情 有 加 ， 但 当 关 
系 仅 被 看 作 获得 预 设 结果 的 手段 ， 那 么 无 论 是 集合 创新 (collective 
innovation) 还 是 韧性 的 培养 往往 都 不 可 持续 。 然 而 ， 如 有 果 不 能 在 深思 
束 虑 后 才 加 以 应 用 ， 关 系 优 移 也 有 其 黑暗 的 一 面 。 例 如 ， 一 家 组 织 可 
能 把 与 其 共事 舒心 、 顺 手 的 人 的 关系 置 于 优 移 地 位 ， 从 而 陷入 小 集团 
间 的 相互 挤 讨 、 袜 带 关 系 ， 或 者 根据 个 人 喜好 做 出 决定 等 问题 之 中 。 


克拉 斯 基金 会 在 其 突破 性 创新 的 实践 中 展现 出 了 一 种 平衡 实现 关 
系 优先 的 方法 。 基 金 会 发 现 ， 制 定 严 格 的 战略 和 决策 标准 可 以 与 建立 
深入 的 关系 和 组 织 文化 的 过 程 结 合 起 来 。 基 金 会 的 创始 人 兼 主席 法 尔 
哈 德 : 艾 布 拉 希 米 (Farhad Ebrahimi) 说 : “我 们 相信 在 两 端 之 间 有 一 处 
最 好 的 位 置 ， 能 保持 有 机 灵活 性 和 严格 策略 之 间 的 创造 性 张力 。 对 我 
们 来 说 ， 实 现 这 一 平衡 的 关键 在 于 将 关系 置 于 优先 地 位 。” 


这 意味 着 克拉 斯 基金 会 的 项 目 人 员 不 仅 与 其 受 助 方 围绕 资助 进行 
沟通 ， 而 且 要 参与 到 他 们 的 项 目 和 倡议 活动 中 ， 与 他 们 建立 真实 的 关 


系 和 友谊 。 艾 布 拉 希 米 说 ; “对 我 们 来 说 ， 一 开始 就 要 花 时 间 和 我 们 支 
持 的 社 群 里 的 组 织 在 一 起 一 “这 绝 不 是 慈善 术语 里 毫 无 人 情 味 的 "现场 
考察 '， 而 是 真 的 把 这 些 项 目 人 员 和 社 群 成 员 作为 完整 的 * 人 * 来 打 交 
道 。” 


基金 会 所 培育 的 这 些 天 系 鼓 励 了 受 资助 方 无 论 在 正式 或 非 正式 的 
情况 下 都 能 提出 新 的 创意 、 挑 战 和 批评 。 正 如 艾 布 拉 硕 米 所 说 : “这 些 
关系 激励 ， 也 可 以 说 是 要 求 我 们 去 重新 思考 资助 工作 的 大 部 分 内 容 。” 


以 下 是 在 设计 过 程 中 将 关系 置 于 优先 地 位 的 五 种 方式 : 


e 化 时 间 关 注 过 程 中 的 每 一 个 人 。 

© 从 项 目 一 开始 就 建立 起 “共同 承 诡 ”: 建立 每 个 人 都 赞同 的 请 
m 基本 规则 和 实践 方法 ， 并 将 它 作 为 项 目 回 顾 时 的 检验 标 

“建立 共同 体 意识 。 

“ 培养 超越 一 个 特定 项 目的 纽 市 关系。 

“ 学习 并 谋求 一 种 以 相互 关系 为 中 心 的 世界 观 。 


实践 方法 三 : AWA ARR | 今天 大 多 数组 织 都 认同 异 质 
性 ， 这 不 仅 是 组 织 内 部 的 需要 ， 而 且 与 它们 一 同 做 事 的 组 织 和 人 员 也 
需要 。 但 是 ， 很 少 有 组 织 能 超越 对 待 异 质 性 的 浮 于 形式 的 包容 ， 而 这 
种 包容 的 深度 往往 与 成 员 的 多 样 性 有 关 。 


有 天 众 包 的 动因 人 研究 表明 ， 如 果 一 个 群体 或 者 利益 相关 者 团体 中 
只 有 一 种 类 型 的 行动 者 ， 古 不 利 的 。 多 种 视角 ， 包 括 那 些 往往 被 排除 
在 外 或 被 喉 声 的 意见 ， 对 产生 创新 所 需 的 洞察 力 (四 ;非常 重要 。 然 而 ， 
结 朱 不 尽 如 和 人 意 的 原因 既 可 能 是 由 于 团队 多 样 化 程度 较 低 ， 也 可 能 是 
由 于 管理 水 平 较 差 ， 无 法 文 持 大 家 在 存在 差异 的 情况 下 有 效 工作 。 换 


言 之 ， 只 有 组 织 者 对 各 个 参与 流程 进行 深入 思考 和 精心 设计 后 ， 才 能 
利用 异 质 性 取得 好 的 成 果 。 


异 质 性 的 重要 性 可 以 部 分 地 由 一 项 数学 原理 来 解释 ， 当 一 群 足够 
多 和 背景 足够 多 样 化 的 人 被 要 求 独 立 做 出 预测 或 评 们 时 ， 每 个 人 提供 
的 回答 中 的 误差 相互 抵消 ， 然 后 留 下 最 准确 的 信息 。( 央 然而 ， 如 果 每 
个 人 的 想法 并 没有 受到 挑战 的 话 ， 那 么 这 个 团体 的 水 平 不 会 超过 每 个 
个 体 思 考 的 起 点 基线 。 因 此 ， 混 合 使 用 独立 参与 和 集体 反思 的 创新 过 
程 可 以 把 异 质 性 的 效果 发 挥 至 最 大 ， 而 且 最 终极 有 可 能 产生 真知 灼 
VUE 


缺乏 异 质 性 的 情况 多 种 多 样 。 一 个 普遍 的 例子 吏 是 在 实际 决策 层 
中 缺乏 多 样 性 。 那 些 流 于 口号 的 异 质 性 一 一 例如 组 织 声称 要 实行 多 样 
化 ， 但 仅 是 象征 性 地 做 一 些 面 子 上 的 改变 一 一 都 是 无 济 于 事 的 。 它 们 
可 能 让 人 口 统计 上 的 多 样 性 有 所 改变 ， 但 机 构 在 实践 方法 上 并 没有 什 
么 变化 ， 然 而 这 正 是 让 不 同 视角 、 知 识 和 创意 中 的 丰富 性 得 以 被 表 
达 、 接 纳 、 执 行 所 必需 的 。 


齐 尔 迪克 思 古 一 家 领先 的 开放 性 创新 公司 。 这 家 公司 和 它 的 时 席 
社会 科学 家 莎 伦 : 麦 金太 尔 (Sharon Mclntyre) 的 工作 展示 了 作为 突破 
性 创新 的 行动 者 如 何 有 效 利用 异 质 性 的 平衡 方法 。 麦 金太 尔 与 咯 麦 隆 
电力 设备 公司 艾 尼 奥 (Eneo) 合作 ， 帮 助 这 家 公司 的 员工 参与 到 解决 
一 系列 运 宫 问题 的 工作 中 。 这 些 运营 问题 给 它 的 客户 造成 了 麻烦 ， 包 
括 长 时 间 停 电 、 变 压 器 爆炸 ， 由 此 也 给 当地 商业 带 来 一 定 的 经 济 损 
失 。 乔 尔 迪 克 思 公司 将 艾 尼 奥 公 司 的 员工 组 成 多 个 具有 多 样 性 特点 的 
小 组 ， 来 参加 一 个 为 期 两 周 的 创新 挑战 活动 。 许 多 小 组 成 员 从 来 都 没 
有 直接 跟 其 他 部 门 或 者 不 同 级 别 的 人 合作 过 。 


每 一 组 都 反映 了 多 样 性 的 许多 方面 ， 包 括 领域 专长 、 公 司 部 门 、 
特定 角色 、 任 用 期 限 、 专 业 技术 水 平 、 工 作 经 验 、 地 理 位 置 和 性 别 。 


整个 过 程 通 过 一 系列 训练 来 识别 问题 ， 寻 找 被 隐藏 的 好 方法 ， 并 分 析 
取得 这 些 成 功 的 关键 。 整 个 过 程 中 ， 所 有 观点 都 被 给 予 了 相同 的 权重 
和 同等 的 笨重 ， 也 为 员工 则 的 交叉 合作 打开 了 大 门 。 


艾 尼 奥 公 司 本 来 以 为 要 解决 这 些 运 堂上 的 问题 ， 可 能 需要 伦 高 价 
对 公司 的 软件 进行 彻底 检修 。 然 而 ， 在 创新 挑战 中 产生 的 解决 方案 几 
乎 不 需要 投入 额外 的 成 本 。 其 中 一 项 非常 经 济 的 方法 是 让 艾 尼 奥 公 司 
员工 在 日 常 与 顾客 的 互动 中 定期 更 新 顾客 的 手机 号 码 (这 些 顾 客 的 手 
机 号 码 经 常 更 换 ) ， 而 这 能 让 公司 解决 一 些 关 键 的 运营 问题 。 


以 下 是 有 效 利用 异 质 性 的 五 种 方式 : 


: 用 心 组织 充 满 多 元 元 素 的 小 组 。 
* 为 不 同 的 学 习 和 参与 方式 建立 多 种 渠道 。 
* 帮助 参与 者 做 好 准备 ， 能 够 跟 与 目 己 不 同 的 事物 有 效 联结 。 


* 在 共 创 过 程 的 每 个 层级 里 都 考虑 成 员 的 多 样 性 构成 ， 包 括 参 
与 者 、 领 导 者 和 引导 者 。 
“ 通过 鼓励 参与 者 寻找 缺失 的 视点 来 不 断 评 佑 、 增 强 多 样 性 。 


实践 方法 四 : 认可 多 种 知识 获取 方式 | 有 一 个 实践 方法 对 许 
多 人 来 说 可 能 很 难 做 到 ， 那 就 是 接受 所 有 知识 类 型 都 是 合理 的 。 因 为 
大 多 数 创新 过 程 推 尝 那些 通过 学 术 或 技术 训练 所 获得 的 知识 ， 然 而 从 
其 他 来 源 积极 获得 知识 也 很 重要 。 这 通常 需要 人 们 改变 倚重 专家 的 习 
惯 。 技 术 性 知识 通常 被 置 于 所 有 其 他 类 别 知识 之 上 。 例 如 ， 当 大 规模 
的 发 展 项 目 被 提出 时 ， 数 以 千 计 的 当地 居民 会 根据 其 生活 经 验 推荐 替 
代 性 设计 ， 但 是 项 目 开发 者 往往 只 会 在 “专家 ”用 量化 语言 时 指出 问题 
所 在 时 才 会 留意 。 


今天 ， 人 们 越 来 越 能 接受 社会 领域 里 非 正式 知识 的 价值 ， 以 及 并 
意识 、 直 觉 和 从 身心 结合 中 所 获得 的 洞 见 。 许 多 文化 认同 人 类 相互 之 
间 ， 与 动物 、 树 木 、 植 物 和 大 地 之 间 非 语言 的 学 习 和 交流 。 这 些 概念 
与 最 近 的 科学 发 现 并 行 不 导 。 例 如 ， 这 些 发 现 显示 ， 在 目 然 风景 中 和 散 
步 可 以 激活 头脑 ， 促 进 问题 解决 ， 提 高 洞察 力 。 全 利用 这 些 知识 开展 
实践 的 方法 包括 号 想 、 杀 近 目 然 、 专 注 呼 吸 、 初 裤 和 号 体 运 动 。 


磋 省 理工 斯 隆 管理 学 院 的 奥 托 : 夏 英 (Otto Scharmer) 是 一 名 研究 
这 类 知识 学 习 与 创新 之 间 关 系 的 主要 学 者 。 夏 英 创 立 了 和 冉 在 当下 人 研究 
所 ， 并 且 创 建 了 U 型 理论 ， 提 出 了 一 个 为 “通过 感知 正在 生成 的 未 
来 ”而 设计 的 “框架 、 方 法 和 生存 方式 ”。U 型 理论 是 夏 莫 及 其 同事 在 一 
项 对 高 创造 力 人 群 习惯 进行 研究 的 基础 上 所 提出 的 。 这 些 高 创造 力 人 
士 都 表示 ， 他 们 与 一 种 来 目 深层 次 的 认 知 来 源 存在 密切 关系 ， 迄 今 为 
止 他 们 所 领悟 到 的 最 了 不 起 的 真知 灼 见 都 发 生 在 与 这 个 来 源 连 接 的 时 
刻 。 


立 宕 印第安 人 保留 地 抗议 运动 的 组 织 者 们 展示 了 一 个 如 何 通 过 创 
狐 过 程 ， 使 蔡 代 类 型 的 知识 正当 化 的 强 有 力 的 例子 。 他 们 通过 引用 来 
目 印 第 安 拉 科 塔 次 族 部 落 长 老 、 祖 先 那 里 的 预言 、 智 正和 精神 教义 ， 
不 断 明 确 针 对 管道 建设 的 反对 意见 。 同 时 ， 他 们 也 依靠 部 落成 员 和 嚼 
友 们 掌握 的 清洁 能 源 拉 术 、 媒 体 策略 、 结 构 工 程 学 和 许多 其 他 领域 的 
技术 知识 进行 决策 。 这 些 不 同形 式 的 知识 在 整个 祈祷 营地 的 组 织 中 得 
到 了 同等 的 对 待 。 | 译 者 注 : 2016 年 春季 ， 美 国 北 达科他 州立 岩 地 区 
苏 族 印第安 原 住民 对 建设 穿越 该 地 的 输油管 道 进行 抗议 。2016 年 4 月 ， 
苏 族 印第安 老人 拉登 娜 :阿拉 德 (LaDonna Allard) 在 该 地 区 建立 了 一 
个 露天 祈祷 营地 以 示 对 建设 输油管 道 的 抗议 。| 

保 拉 : 安 托 万 (Paula Antoine) 是 玫瑰 花 茧 拉 科 塔 苏 族 部 落成 员 ， 
立 知 抗议 运动 的 组 织 者 之 一 。 她 说 :“ 当 一 个 问题 或 点 子 出 现 ， 或 者 感 
党 需 要 指引 的 上 时候， 我 们 最 主要 的 反应 之 一 就 是 ‘我们 需要 一 个 长 


老 '。 当 长 老 在 那里 时 ， 我 们 能 感受 到 他 们 号 上 的 力量 ， 以 及 他 们 和 我 
们 分 至 过 的 智慧 和 知识 。 我 认为 他 们 比 一 个 拥有 几 个 博士 学 位 ， 却 不 
理解 我 们 与 地 球 母 亲 之 间 的 联结 的 重要 性 的 人 有 价值 得 多 。” 


立 宕 的 组 织 者 定期 依靠 部 落成 员 和 他 们 的 盟友 获得 技术 知识 ， 如 
清洁 能 源 、 媒 体 策 略 、 结 构 工 程 学 以 及 许多 其 他 领域 的 知识 。 但 是 ， 
他 们 在 这 么 做 的 同时 也 清楚 地 意识 到 ， 过 上 度 推 潜 这 类 知识 也 会 有 损 社 


会 运动 的 潜力 。 


以 下 是 认可 多 种 知识 获取 方式 的 五 种 方法 : 


“ 制造 一 个 容许 偏见 和 成 见 ， 同 时 壬 试 新 方法 的 安全 空间 。 

* 纳入 培育 正念 的 活动 ， 比 如 里 想 和 呼吸 。 

* 进行 身体 运动 、 聆 听 音 乐 、 欣 赏 忆 术 、 感 受 大 目 然 以 及 其 他 
能 唤起 右 脑 思维 的 活动 。 

e 认可 并 主动 吸收 非 正 式 来 源 知 识 的 价值 ， 比 如 来 目 生活 经 历 
和 长 者 的 建议 。 

* 为 参与 者 创造 机 会 ， 从 更 大 的 能 量 场 获得 灵感 和 真知 灼 见 。 
它 可 以 是 一 个 社 群 、 一 项 事业 或 一 个 灵感 来 源 。 


实践 方法 五 : 早 做 、 多 做 原型 测试 | 原型 是 一 个 创意 的 草 
案 、 模 式 ， 或 实体 模型 。 早 做 、 多 做 原型 测试 指 的 是 在 创新 过 程 中 的 
每 一 步 都 与 参与 者 分 享 、 测 试 这 些 创 意 。 这 种 方法 可 以 引出 下 一 阶段 
更 好 的 方案 ， 让 参与 者 能 够 接受 并 产生 拥有 感 ， 并 同时 增强 小 组 的 思 
维和 创新 能 力 。 有 效 的 创新 设计 过 程 会 经 历 多 个 原型 周期 ， 通 过 周期 
MSM ER RET © 


研究 表明 ， 当 小 组 成 员 在 多 个 节点 有 机 会 参与 设计 过 程 时 ， 这 些 
小 组 会 产 出 最 丰富 、 最 准确 的 信息 。 处 于 精 花 创业 方法 论 核心 的 快速 


原型 和 周期 性 用 户 测试 证 实 了 这 点 。( 针 许多 社会 组 织 很 少 做 原型 测 
试 。 例 如 ， 大 规模 的 发 展 项 目 在 计划 基本 确定 前 ， 以 及 投入 大 量 资金 
进行 可 行 性 和 预备 性 研究 前 ， 基 本 不 会 开放 公众 评论 。 如 此 一 来 ， 实 
际 开放 给 公众 参与 设计 的 就 是 “除了 关键 内 容 ， 什 么 都 可 以 参与 ”。 付 


我 们 的 研究 同时 发 现 ， 过 于 频繁 地 做 原型 测试 会 引起 参与 者 的 创 
造 性 决定 疲劳 。 这 会 要 求人 们 投入 太 多 时 间 ， 或 者 妨碍 了 工作 的 直觉 
流程 。 因 为 我 们 观察 到 的 绝 大 多 数 案 例 做 原型 测试 的 次 数 都 太 少 ， 所 
以 在 担心 因为 过 于 频繁 测试 而 试图 缩减 规模 前 ， 首 先 应 该 做 到 定期 做 
原型 测试 。 


康 卡 迪 亚 作为 一 家 建筑 规划 公司 ， 在 美国 各 地 文 持 社 群 主导 的 创 
新 设计 项 目 。 作 为 一 个 突破 性 创新 行动 者 ， 这 家 公司 有 很 好 地 进行 原 
型 测试 的 方法 。 康 卡 迪 亚 的 负责 人 博 比 : 希 尔 (Bobbie Hill) Ww: “我 们 
永远 不 会 觉得 参与 者 过 多 ， 因 为 我 们 做 的 每 一 件 事 都 将 社 群 利益 置 于 
重要 地 位 。” 


卡特 里 娜 由 风 后 的 多 个 重建 规划 都 使 新 奥 尔 恨 居 民 感 到 目 己 被 排 
除 在 外 。 随 后 ， 康 卡 迪 亚 被 要 求 领导 开展 一 个 蔡 代 方案 的 规划 。 当 
时 ， 许 多 人 已 经 对 规划 过 程 失去 了 信心 。 和希 尔 说 : “当时 居民 们 对 规划 
己 经 完全 丐 失 了 信任 ， 因 此 当 他 们 来 参加 第 一 轮 讨论 会 议 时 ， 有 时 的 
确 有 些 不 太 好 处 理 。” 


康 卡 迪 亚 与 其 合作 伙伴 “美国 人 说 ”等 机 构 在 几 个 月 的 时 间 里 举办 
了 3 次 社 群 会 议 ， 并 且 同 时 在 该 市 的 13 个 规划 区 域 组 织 并 辅助 设计 会 
议 。 当 居民 们 来 出 席 第 二 、 三 次 社 群 会 议 时 ， 他 们 惊异 地 发 现 目 己 的 
想法 和 特别 在 意 的 事情 已 经 被 纳入 草案 文本 中 。 对 许多 居民 来 说 ， 目 
己 的 建议 在 正式 的 规划 过 程 中 被 采纳 还 是 第 一 次 。 这 个 结 采 有 力 地 证 
明了 规划 过 程 跟 以 往 完 全 不 同 。 康 卡 迪 亚 在 七 个 月 中 持续 了 这 一 方 
式 ， 并 坚持 公开 任何 有 关 限 制 条 件 的 信息 。 


以 下 是 进行 原型 测试 的 五 种 方式 : 


e 从 原型 测试 最 基本 的 开始 : 定义 要 解决 的 问题 、 关 键 目 标 ， 
以 及 原型 测试 的 最 佳 计划 和 流程 。 

* 在 创新 过 程 的 每 一 步 都 将 参与 者 的 想法 纳入 原型 中 ， 在 每 次 
进入 下 一 步 前 都 测试 原型 的 可 行 性 。 

“ 让 参与 者 全 情 参与 ， 包 括 进 行 综合 和 创造 性 工作 ， 把 许多 创 
意 融 入 到 一 个 原型 中 。 

* 或 励 透 明和 公开 的 讨论 ， 包 括 哪些 投入 可 以 纳入 原型 中 ， 哪 
些 不 能 以 及 为 什么 。 

* 或 励 参与 者 据 弃 完美 主义 ， 目 由 分 孚 那些 还 不 成 熟 甚至 狗 狂 
的 想法 ， 因 为 这 些 想法 是 一 个 集体 创新 过 程 至 天 重要 的 部 分 。 


突破 性 创新 很 难 


从 与 我 们 一 起 工作 的 突破 性 创新 行动 者 那里 ， 我 们 一 授 义 一 避 听 
到 的 一 件 事 是 进行 突破 性 创新 不 容易 ， 因 为 这 意味 着 不 仅 要 在 一 个 既 
定 的 领域 逸 势 而 上 ， 而 且 还 要 对 抗 一 个 主 寻 文化 的 潮流 。 同 行 机 构 、 
痪 助 者 、 投 资 者 ， 甚 至 团队 成 员 都 可 能 不 明日 你 在 做 什么 ， 以 及 为 什 
么 要 这 样 做 。 他 们 可 能 对 过 程 优 先 、 关 系 优先 ， 以 及 权力 分 至 优先 等 
感到 迷惑 不 解 。 


很 多 机 构 甚 至 在 经 历 了 非常 成 功 的 突破 性 创新 过 程 之 后 ， 还 需要 
进行 相当 程度 的 辅导 和 努力 才能 防止 团队 和 组 织 故 态 复 萌 ， 回 到 老 一 
套 的 工作 方式 中 去 。 一 位 来 目 突 创 联盟 的 引导 者 在 反思 健康 心脏 电子 
网 络 联盟 的 创新 过 程 后 认为 : “在 经 历 了 我 们 最 初 的 设计 过 程 和 投入 来 
构建 关系 后 ， 参 与 者 们 反 饶 说 ， 把 工作 扩展 到 那些 没有 跟 我 们 一 起 经 
历 整 个 过 程 的 新 患者 和 人 研究 者 太 难 了 。” 


这 种 体会 是 普 裔 现象 。CDA 合 作 学 习 项 目 (CDA Collaborative 
Learning Projects) 致力 于 指导 组 织 引 进 共 创 设计 、 学 习 和 评估 。 它 通 
过 人 研究 发 现 ， 许 多 合作 伙伴 很 难 接受 这 些 做 法 所 融 来 的 冲击 。CDA 的 
合作 学 习 主 任 伊 莎 贝 拉 : 珍 (Isabella Jean) 指出 : “甚至 在 同一 个 机 构 
里 ， 某 一 部 门 也 许 采 用 了 共 创 策略 和 新 的 设计 过 程 ， 但 之 后 却 发 现 ， 
由 于 机 构 整 体 的 基础 制约 和 规定 ， 这 些 创 新 计划 被 否决 了 。 5) 


尽管 如 此 ， 突 破 性 创新 行动 者 的 经 历 表明 ， 突 破 性 创新 的 观念 是 
有 可 能 迅速 传播 开 来 的 : 一旦 突破 性 创新 的 过 程 开 始 ， 束 会 形成 民 性 
循环 。 为 使 创新 过 程 有 效 ， 参 与 者 需要 信任 这 个 过 程 ， 并 且 认 为 它 值 
得 大 家 去 努力 ， 即 使 这 意味 着 可 能 超出 大 家 的 舒适 区 。 这 种 心态 刚 开 
始 也 许 古 暂时 的 ， 但 当 突 破 性 创新 成 功 了 ， 参 与 者 通常 会 经 历 深刻 、 
永久 性 的 观念 转变 ， 使 他 们 能 够 更 加 全 面 地 接受 和 应 用 五 大 实践 方 
法 ， 为 下 一 轮 更 深层 次 的 创意 转变 打开 大 | ]。 


走样 识别 突破 性 创新 


我 们 怎样 才能 区 分 哪些 共 创 过 程 有 可 能 产生 突破 性 创新 ， 哪 些 是 
在 继续 强化 现状 呢 ? 为 此 ， 我 们 开发 了 一 套 目 我 评价 工具 ， 它 能 帮助 
预测 一 个 创新 设计 活动 的 变 音 性 能 量 。 这 不 是 判断 某 一 已 经 完成 的 过 
程 成 功 与 否 的 工具 。 相 反 ， 这 套 工 具 可 以 用 于 评估 一 个 合作 过 程 是 否 
已 经 为 突破 性 创新 做 好 准备 ， 并 确认 创新 所 需 的 过 程 改 进 ， 以 提高 产 
生 突 破 性 创新 结果 的 机 会 。 


这 个 目 我 评估 的 工具 包括 一 系列 有 关 应 用 这 五 大 实践 方法 的 问 
题 。 这 些 问题 可 以 帮助 评估 者 找 出 五 个 实践 方法 在 他 们 已 经 开展 的 工 
作 中 的 具体 呈现 方式 ， 并 促进 对 需要 改进 领域 的 反思 《上 述 问 题 和 上 自 
我 评估 工具 具体 参见 网 站 www.recollectiveway.com) 。 根 据 这 套 问题 


框架 ， 评 估 者 按照 每 一 个 实践 方法 的 应 用 情况 给 予 评级 。 每 个 实践 方 
法 以 一 个 4 分 量 表 评 级 ，4 分 为 最 高 分 。 我 们 承认 这 套 工 具 更 多 依靠 定 
性 评估 ， 风 险 主要 来 自打 分 者 的 主观 判断 。 因 此 ， 我 们 建议 需要 两 个 
或 更 多 的 创新 过 程 参与 者 来 思考 这 些 问 题 。 这 将 会 使 评估 结果 具有 多 
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过 程 极 可 能 产生 了 我 们 所 说 的 “突破 性 创新 *"， 其 变革 性 结果 超越 了 现 
有 的 可 行 性 认 知 。 在 本 文中 提 及 的 所 有 突破 性 创新 案例 都 在 自己 的 领 
域内 产生 了 创新 性 结果 。11 一 15 分 意味 着 很 可 能 产生 了 跳出 传统 观念 
的 成 采 。 许 多 人 会 认为 这 区 是 创新 ， 但 我 们 的 评估 结果 认为 它 是 “通常 
意义 下 的 创新 ”， 因 为 这 些 结果 不 太 可 能 完全 打破 案 和 白 ， 或 者 根本 性 地 
挑战 现 有 概念 。 


得 到 5~10 分 的 创新 过 程 仍 可 能 有 积极 的 影响 力 ， 但 其 结 采 不 太 可 
能 非常 创新 或 者 具有 开创 性 。 看 其 得 分 低 到 什么 程度 ， 可 以 判断 某 个 
创新 过 程 是 否 反 而 强化 了 现 有 模式 中 的 有 害 内 容 ， 比 如 把 利益 相关 者 
的 意见 和 声音 、 愿 望 和 创造 性 潜能 排除 在 外 。 我 们 将 这 种 情况 称 为 “一 
切 照 旧 ”。 


在 进行 了 70 多 次 访谈 和 为 期 两 年 的 进一步 定性 评估 后 ， 我 们 的 研 
究 发 现 ， 大 多 数 的 共 创 过 程 处 于 “通常 意义 下 的 创新 ”或 “一 切 照 上 日 ”的 
范畴 中 。 我 们 与 我 们 的 共同 学 习 社 群 一 起 确定 了 10 个 项 目 ， 它 们 或 者 
因 共 创 成 果 被 正面 报道 过 ， 或 者 被 他 们 的 同行 认为 是 共 创 的 优秀 例 
子 。 下 一 步 ， 我 们 请 独立 咨询 师 来 与 每 一 个 案例 的 三 位 利益 相关 者 面 
谈 ， 还 请 独立 评估 专家 阅读 面谈 转录 文本 ， 并 使 用 评估 工具 打分 (UU 
图 1) 。 


尽管 所 有 解决 方案 在 实施 中 都 会 影响 一 部 分 利益 相关 者 ， 但 并 不 
是 所 有 寻找 解决 方案 的 过 程 都 力图 让 各 方 参与 。 事 实 上 ， 这 就 是 在 商 


业 和 社会 部 门 存在 的 “一 切 照 旧 ” 的 状态 。 我 们 选择 调研 的 10 个 案例 都 
代表 了 与 现状 决 究 的 做 法 他们 试图 通过 共 创 ， 努 力 让 大 量 的 利益 相 
天 者 参与 创新 过 程 、 共 同学 习 ， 创 造 更 好 的 成 果 。 


我 们 得 出 的 结论 也 许 令 人 惊讶 : 尽管 我 们 选择 的 所 有 案例 得 分 都 
不 错 、 值 得 称赞 ,但 古 那 些 强烈 认定 目 己 是 创新 先锋 的 案例 得 分 却 不 
EREN: 三 个 由 最 成 熟 机 构 主导 的 项 目 得 分 最 低 。 更 进一步 地 说 ， 
在 整个 业界 获得 公众 认可 的 程度 与 其 是 否 更 具 创 新 性 结果 不 相关 。 正 
古 那 些 喘 处 边缘 、 发 源 于 小 城镇 、 从 未 被 昕 说 过 的 组 织 ， 那 些 其 狐 不 
ANA, BA BRE TAA (共同体) 得 分 却 是 最 高 的 。 本 质 
E, "efle ° 
突破 性 创新 


一 切 照 旧 


图 1 确认 突破 性 创新 


这 其 实 是 一 个 令 人 发 舞 的 故事 ， 因 为 它 证 明了 一 个 事实 : 突破 性 
创新 不 需要 为 了 打破 案 白 、 提 出 开创 性 和 富有 远见 的 解决 方案 去 花 大 
价钱 、 找 大 机 构 ， 或 者 是 退 求 品牌 效应 等 当今 产业 的 一 些 时 蝇 做 法 。 
任何 人 都 可 以 致力 于 突破 性 创新 ， 成 为 突破 性 创新 的 一 分 子 ， 从 明天 
吕 可 以 开始 做 。 成 为 突破 性 创 痢 行动 者 需要 的 品质 就 是 献 吴 精神 、 对 
新 生 事 物 和 一 些 艰难 时 刻 的 容 态 度 ， 以 及 心态 的 转变 。 


追忆 式 创 狐 :创新 同时 需要 回忆 和 起 却 


当 创 新 的 主流 概念 还 集中 在 新 的 、 没 有 发 明 过 的 东西 上 时 ， 我 们 
慰 诺 地 发 现 ， 具 有 想象 力 、 产 生 突破 性 创新 结果 的 五 大 实践 方法 在 很 
大 程度 上 并 不 “新 ”。 事实 上 ， 这 五 大 实践 方法 中 所 包含 的 要 素 长 期 以 
来 束 古 许多 土 普 人 的 生活 方式 ， 也 是 草根 社会 运动 工作 的 重要 部 分 。 
事实 上 许多 突破 性 创新 行动 者 都 谈 到 ， 为 了 开展 突破 性 创新 工作 ， 需 
要 “起 却 ” (unlearn) 某 些 习惯 做 法 。 这 种 起 却 包括 必须 学 会 用 不 同 的 
方式 分 配 决 策 权 ， 接 受 不 确定 性 ， 共 同 想象 并 创造 一 种 不 同 的 方式 在 
社 群 里 生活 。 


确切 地 说 ， 这 种 非常 不同 的 生存 方式 会 导致 完全 不 同 的 结果 。 我 
们 的 研究 发 现 ， 突 破 性 创新 之 所 以 是 “突破 性 ”的 ， 是 因为 它 通常 代表 
着 前 所 未 有 的 对 权力 、 资 源 ， 甚 至 古 土地 的 再 分 配 ， 以 及 对 人 类 关系 
的 重新 思考 。 区 别 是 否 为 突破 性 创新 最 重要 的 一 点 是 ， 它 的 目标 不 是 
让 无 法 忍受 的 现状 发 生 些许 改善 ， 而 是 将 人 与 人 之 间 的 互动 和 共同 创 
造 置 于 优先 地 位 ， 从 而 产生 一 些 新 的 设计 ， 而 这 些 设计 能 让 人 感到 他 
们 是 一 个 轩 新 的 、 正 在 崛起 的 世界 的 组 成 部 分 。 


也 许 我 们 的 研究 提出 的 最 深刻 的 问题 是: 为 了 实现 突破 性 创新 ， 
重新 想象 我 们 号 处 其 中 的 这 个 世界 ， 要 求 我 们 还 却 。 那 么 ， 这 种 心态 
的 根基 有 是 什么 呢 ? 是 什么 导致 了 这 种 实践 被 推 到 今天 主流 创新 范式 的 
边缘 ? 我 们 怎样 做 出 改变 ， 才 能 使 这 些 实践 成 为 一 种 目 然而 然 的 方 
法 ， 让 我 们 一 起 想象 、 计 划 和 建设 呢 ? 


要 突破 现 有 世界 的 状态 ， 开 创 一 个 适合 每 个 人 的 未 来 ， 也 许 我 们 
的 前 行 之 道 既 需 回 忆 以 前 曾经 发 生 过 什么 ， 尔 需 开 辟 一 条 全 新 的 路 
径 。 由 此 我 们 提出 一 个 新 的 术语 : 突破 性 创新 的 心态 和 实践 方法 可 以 
被 认为 是 一 种 追忆 陈 的 创新 一 一 这 是 一 个 学 习 的 过 程 ， 我 们 既 可 以 去 
肆意 想象 那些 还 未 被 发 明 的 未 知 ， 又 能 抑 着 灵魂 深 处 的 直觉 去 回忆 ， 
作为 人 类 ， 我 们 是 如 何在 共同 体 里 生存 下 来 的 。 
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在 西方 ， 很 多 富有 的 企业 家 喜欢 通过 成 立 私 人 基金 会 、 家 族 办 
公 室 或 捐赠 者 指导 型 基金 ， 给 具有 鲜明 个 人 襄 好 的 慈善 事业 捐赠 。 
相 比 之 下 ， 大 多 数 中 国企 业 家 更 愿意 相互 协作 ， 一 起 做 慈善 。 


自 1978 年 改革 开放 以 来 ， 中 国 经 历 了 现象 级 的 经 济 增长 。 一 个 显 
著 的 表现 驶 是 巨 富 企业 家 数量 的 增多 。 举 例 来 说 ， 中 国 亿 万 富翁 的 数 
量 在 12 年 里 增长 了 近 200 倍 ， 从 2004 年 的 3 人 增加 到 2016 年 的 568 人 。 
(5 2015 年 ， 中 国 的 超 高 净值 人 群 占 全 球 总 数 的 8%， 人 均 资产 都 在 
5000 万 美元 以 上 。 人 外 


这 种 个 人 财富 的 巨额 素 积 在 现代 历史 上 确实 十 分 罕见 。 最 早 可 以 
追溯 到 19 世 纪 末 美国 的 “强盗 大 享 * 时 代 ， 当 时 ， 以 安德鲁 : 卡 内 基 、 约 
对 -洛克菲勒 为 代表 的 企业 家 点 燃 了 美国 的 工业 章 命 ， 彻 确 改 变 了 美国 
经 济 ， 这 些 人 也 由 此 成 为 超级 大 富 之 。 


那 一 时 期 的 美国 企业 家 除了 创办 极 具 影响 力 的 企业 之 外 ， 最 终 都 
把 大 额 捐赠 投 给 他 们 中 意 的 公共 事业 ， 例 如 健康 护理 和 图 书馆 ， 也 创 
办 了 以 他 们 名 字 命 名 的 杰出 的 研究 型 大 学 ， 包 括 杜 区 大学、 斯坦福 大 
学 、 卡 内 基 技 术 学 院 〈 卡 内 基 梅 隆 大 学 的 前 身 ) 。 尽 管 他 们 的 动机 引 
发 了 很 多 争议 ， 但 给 庸 置 疑 的 是 ， 他 们 都 是 开创 菩 善 捐赠 新 模式 的 慈 


善 先 行者 。 正 如 卡 内 基 所 言 , “在 巨 富 中 死去 是 一 种 耻辱 ” “让 其 他 人 
有 机 会 致富 ， 是 富豪 的 义务 ”。 时 


在 最 近 10 年 里 ， 美 国 很 多 当代 商业 精英 都 将 他 们 积 素 的 财富 中 的 
可 观 份 额 捐赠 出 去 ， 而 中 国 新 普 富 院 们 的 慈善 兴 趣 和 捐赠 水 平 尚 难以 
与 之 比肩 。2008 年 中 国 汶 川 地 震 之 后 ， 来 目 企 业 家 的 捐赠 额 激增 ， 慈 
疼 意 识 不 断 增 强 。 然 而 观察 家 们 仍然 在 等 得 中 国 出 现 类 似 盖 深 、 巴 菲 
符 和 扎 克 伯 格 这 样 的 慈善 大 至 OLA) 。 


中 国企 业 家 的 慈善 捐赠 


在 2008 年 到 2012 年 间 ， 中 国企 业 家 的 慈善 捐赠 增长 了 三 倍 多 。 
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根据 民营 经 济 研究 中 心 出 版 的 《民营 企业 家 调查 数据 简介 》， 民 和 营 企 业 家 是 指 那些 在 焦 
点 调查 年 度 内 经 营私 人 创业 公司 或 企业 的 个 人 。 

图 1 中 国企 业 家 的 慈善 捐赠 
来 源 : 中 国 社 科 院 民营 经 济 研究 中 心 


但 这 并 不 意味 着 中 国企 业 家 们 不 做 燕 善 。 我 们 在 人 研究 中 发 现 ， 虽 
然 中 国企 业 家 的 个 人 捐赠 仍然 落后 于 西方 同行 ， 但 中 国企 业 家 对 以 集 
体 方式 从 事 慈 善 的 兴趣 与 日 俱 增 。 这 种 形式 很 难 用 西方 慈善 的 模式 、 


概念 或 组 织 行为 来 阐释 。 例 如 我 们 发 现 ，2007 年 至 2014 年 ， 企 业 家 个 
人 捐赠 的 比例 下 降 ， 但 集体 捐赠 的 比例 却 有 所 升 高 时 ( 见 图 2) 。 


个 人 企业 家 捐赠 和 集体 捐赠 的 占 比 
比 于 个 人 捐赠 ， 中 国企 业 家 更 倾向 于 集体 捐赠 。 
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图 2 个 人 企业 家 捐赠 和 集体 捐赠 的 占 比 


来 源 :，2007 一 2014 年 中 国 慈 善 发 展 年 度 报告 。 总 量 未 达到 100%， 因 为 有 其 他 类 型 的 捐 
赠 ， 比 如 来 自 政 府 或 其 他 渠道 的 捐赠 无 法 确切 识别 。 


Ti 


在 过 去 5 年 里 ， 我 们 在 对 中 国企 业 家 的 访谈 中 都 看 到 了 这 种 趋势 。 
我 们 有 发现， 中国 企业 家 对 慈善 的 态度 发 生 了 变化 : 无 论 是 其 追求 的 目 
标 (致力 于 解决 的 具体 社会 问题 ， 还 是 采取 的 方式 (与 其 他 私营 企 
业 家 合作 ) ， 很 多 企业 家 现在 经 常 表达 出 一 种 集体 式 理念 。( 央 因此， 
里 然 中 国 可 能 不 会 出 现 像 卡 内 基 在 全 球 捐资 创办 2811 家 图 书 馅 这 样 具 
有 鲜明 个 人 特征 的 项 目 ， rni ` 然 意味 着 中 国 的 商业 精英 们 不 会 
以 一 种 引入 注目 、 影 响 巨 大 的 方式 进行 苞 赦 捐 赠 。 


例如 ， 当 电 商 巨头 阿里 巴巴 集团 的 创始 人 马云 希望 维护 中 国 环境 
的 可 持续 性 时 ， 他 没有 创办 任何 一 个 以 他 的 名 字 命 名 的 项 目 或 基金 


会 。 相 反 ， 他 组 织 召 集 了 一 群 理念 相同 的 企业 家 ， 共 同 发 起 了 一 个 合 
作 项 目 ， 这 就 是 聚焦 于 自然 保护 区 的 桃花 源 生 态 保护 基金 会 。 马 云 在 
2015 年 联合 国 巴黎 气候 大 会 上 的 发 言 就 体现 出 这 种 集体 式 理念 。 马 云 
Wi, “保护 地 球 不 是 我 的 责任 ， 也 不 是 你 的 责任 ， 而 是 我 们 共同 的 责 
任 ”，“ 政 府 官员 、 企 业 家 、 科 学 家 都 需要 一 起 合作 ”。 


发 起 成 立 桃 花 源 生态 保护 基金 会 时 ， 马 云 甚至 邀请 了 自己 企业 的 
最 大 范 争 对 手 : 腾讯 控股 有 限 公司 的 董事 会 主席 马化腾 。 其 他 合作 方 
包括 房地产 开发 企业 银泰 集团 创始 人 、 和 董事 长 沈 国 军 ， 健 康 元 药 业 集 
团 股份 有 限 公司 董事 长 朱 保 国 ， 华 请 兄 第 传媒 集团 创始 人 王 中 军 和 中 
ES AZARAE ° 
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这 一 做 法 与 西方 形成 鲜明 对 比 。 西 方 成 功 企业 家 的 典型 做 法 是 成 立 目 
己 的 私人 基金 会 ， 有 非常 具体 而 独特 的 关注 点 。 例 如 ， 比 尔 及 梅 琳 达 . 
盖 葡 基金 会 关注 全 球 健康 和 发 展 ， 陈 一 扎 克 伯 格 倡议 (Chan 
Zuckerberg Initiative) 关注 教育 和 科学 。 中 美 企 业 家 的 花 善 目标 都 同样 
值得 称赞 ， 但 他 们 做 蒜 善 的 方式 却 截然 不 同 。 


我 们 可 以 将 这 种 中 国 菩 善 的 靳 模式 称 为 “集体 式 慈 善 ”。 我 们 将 对 
集体 式 慈 善 的 基本 要 素 进 行 识别 和 定义 ， 从 中 国 哲 学 、 社 会 伦理 学 、 
SOD EES RGAE, ESR ASU Se POR a AES o BT 
BER RE A RU, IRR AA EL ST EA RK, 。 
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应 社会 需求 ， 而 不 是 单打 独 斗 ， 这 种 模式 深 深 根植 于 中 国 的 文化 和 传 


2 
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集体 式 慈 善 包含 三 个 互相 联系 的 要 素 : 集体 认 知 、 集 体 行 动 、 集 
体 投 资 。 集 体 认 知 反 映 了 中 国企 业 家 的 各 种 固有 观念 ， 这 些 观 念 根植 
于 中 国文 化 ， 并 被 他 们 所 处 的 现实 环境 和 个 人 经 历 所 强化 ， 因 此 在 企 
业 家 的 决策 中 起 着 指导 作用 。 集 体 行动 受 集体 认 知 的 激发 ， 并 通过 人 
脉 关 系 和 政府 影响 来 付 诸 实现 。 集 体 投资 是 集体 式 慈 善 的 一 种 具体 表 
达 方 式 。 这 三 大 文 柱 共同 构成 了 集体 式 慈 善 不 可 分 割 的 层级 模式 。 


集体 认 知 | 中 国企 业 家 采取 集体 方式 做 慈善 ， 正 是 因为 他 们 将 自 
己 视 为 〈 目 我 认 知 ) RAW Abo, MAA AER TA © E 
心理 学 家 认为 ， 从 类 别 上 ， 中 国 属于 集体 主义 文化 ， 中 国人 非 第 看 重 
维护 集体 利益 。( 因 文化 在 广义 上 被 定义 为 “共同 拥有 的 价值 观 、 信 
仰 、 假 设 等 当事人 视 为 理所当然 的 固有 观念 ”。 (同文 化 在 个 人 决策 过 
程 中 非常 重要 。 在 中 国 集体 主 义 文化 对 诸多 行动 的 影响 方面 ， 已 经 有 
非常 深入 的 系列 专题 研究 。 


我 们 将 集体 主义 定义 为 文化 的 维度 之 一 。 在 这 种 文化 中 ， 个 人 认 
为 自身 与 社 群 中 的 其 他 人 相互 依存 ， 不 可 分 割 ， 所 以 会 更 多 关注 为 他 
人 造福 。( 归 与 之 相反 ， 在 个 人 主义 文化 中 ， 人 们 倾向 于 关注 自身 利 
益 。( 守 事实 上 ， 心 理学 研究 已 经 表明 中 国人 更 看 重 与 他 人 的 关联 度 ， 
更 偏好 取得 一 种 集体 式 成 果 ， 而 不 是 个 人 获 益 。( 电 例如 ， 中 美 慈 善 捐 
赠 比 较 研 究 发 现 ， 在 一 个 集体 主义 国家 ， 如 果 强 调 捐赠 的 结果 是 让 其 
他 人 获 益 ， 而 不 是 让 捐赠 人 获 益 ， 个 人 会 更 愿意 慷慨 解囊 «© 

中 国企 业 家 更 希望 得 到 那些 在 文化 和 价值 观 上 与 他 们 一 致 的 群体 


的 认可 和 接受 。 这 与 西方 国家 形成 鲜明 对 比 ， 包括 西方 企业 家 们 目 喘 
在 内 的 公众 通常 都 将 企业 家 视 为 个 人 主义 的 典型 代表 。 


中 国人 更 看 重 与 他 人 的 关联 度 ， 更 偏好 取得 一 种 集体 式 成 果 ， 
而 不 是 个 人 获 益 。 


当代 中 国 的 商业 精英 成 长 于 20 世 纪 五 六 十 年 代 ， 深 受 集体 主义 情 
感 的 影响 。 在 这 段 历 史 时 期 ， 中 国 社会 都 格外 重视 共同 体 和 集体 利 
益 。 事 实 上 ， 中 国企 业 家 近 几 十 年 来 商业 成 功 的 一 个 关键 要 素 就 是 协 
同 合作 。 通 过 沾 亲 带 故 和 其 他 社会 人 脉 关系 ， 他 们 经 常 一 起 做 生意 ， 
这 些 都 有 助 于 集体 认同 感 的 形成 o (9 


集体 行动 | 中 国企 业 家 视 自己 为 集体 的 一 分 子 ， 因 此 他 们 更 有 兴 
趣 加 入 集体 行动 ， 布 望 被 视 为 一 个 更 大 联盟 的 成 员 ， 而 不 十 单打 独 
斗 。 事 实 上 ， 中 国企 业 家 目前 开展 的 兹 图 项 目 是 典型 的 人 脉 驱动 型 ， 
源 于 并 加 深 了 这 些 商业 领袖 们 的 人 脉 关 系 网 。 


这 种 集体 式 行 动 可 以 从 中 国企 业 家 近期 发 起 的 一 些 大 型 获 善 项 目 
中 看 出 来 。 例 如 ，2006 年 ， 中 国 最 具 影 响 力 的 31 位 企业 家 共同 创办 了 
中 国企 业 家 俱乐部 (China Entrepreneur Club) ， 这 个 民间 非 营利 机 构 
是 中 国企 业 家 合 纵 连 横 、 资 源 互 通 和 国际 合作 的 一 个 根据 地 。 它 形成 
m 有 助 于 培养 俱乐部 会 员 的 集体 认 知 和 集体 
行动 。 


中 国企 业 家 俱乐部 的 核心 使 命定 促进 中 国 环境 的 可 持续 发 展 。 企 
业 家 俱乐部 发 起 了 多 个 重要 的 慈善 倡议 活动 ， 创 建 了 “绿色 公司 百 强 
榜 ”， 出 版 发 行 一 本 专注 于 环境 问题 的 杂志 ， 并 举办 以 改善 目 然 环境 为 
主题 的 年 会 。 


中 国 招 商 银行 前 行 长 马 主 华 表示 ， 中 国企 业 家 俱乐部 是 一 个 “开放 
的 交流 平台 ， 让 所 有 中 国企 业 家 在 商业 上 实现 相互 合作 ， 为 国家 的 政 
策 制 定 提供 建议 ， 推 动 社 会 和 经 济 发 展 ”。 值 得 关注 的 是 ， 中 国企 业 家 
俱乐部 的 企业 家 会 员 均 承诺 谨 守 商业 伦理 ， 积 极 参与 社会 公益 倡导 ， 
践 行 企 业 社 会 责任 。 例 如 ， 中 国企 业 家 俱乐部 的 绿 公司 联盟 和 中 国 绿 
公司 年 会 正 征 为 了 追求 和 实现 中 国企 业 的 可 持续 、 透 明 、 绿 色 发 展 。 


< 中 国企 业 家 俱乐部 的 会 员 不 仅 相互 竞争 ， 而 且 相互 合作 。” 中 国 
企业 家 俱乐部 首 任 秘书 长 程 红 说 , “通过 绿 公司 联盟 这 样 的 项 目 ， 我 们 
聚合 了 成 长 速度 最 快 的 中 小 企业 。 我 们 的 目标 是 创造 一 个 相互 支持 的 
社 群 。* 汶 川 地 震 发 生 的 当天 ， 中 国企 业 家 俱乐部 就 集体 捐赠 了 100 万 
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集体 行动 的 另 一 个 案例 是 一 群 中 国 社会 精英 和 商业 领袖 于 2004 年 
发 起 成 立 的 阿拉 善 企业 家 环保 基金 会 。 该 组 织 致力 于 通过 实现 企业 
家 、 公 众 与 环保 组 织 的 相互 连接 ， 助 力 中 国民 间 环 保 组 织 的 成 长 和 发 
展 。 该 组 织 现 有 600 多 个 企业 家 会 员 ， 直 接 或 间接 支持 了 超过 400 家 环 
保 组 织 和 个 人 。 


阿拉 善 企 业 家 环保 基金 会 组 织 了 很 多 活动 ， 促 成 企业 家 会 员 与 社 
会 活动 家 、 政 府 官 员 、 学 术 研 究 人 员 就 环保 议题 进行 交流 和 互动 。 这 
些 活动 包括 以 环保 和 社会 治理 、 防 褒 沙 漠 化 、 地 下 水 资源 问题 为 主题 
的 各 类 人 会议。 阿拉 善 企 业 家 环保 基金 会 也 通过 多 种 多 样 的 集体 社交 活 
动 ， 如 徒步 行走 和 和 茶话会， 来 推动 和 组 织 慈 善 项 目 ， 邀 请 企业 家 会 员 
参与 非 营利 组 织 的 活动 。 


越 来 越 多 鼓励 企业 家 参与 集体 式 行动 的 慈善 机 构 相 继 成 立 ， 例 如 
益 启 慈善 ， 该 组 织 通过 对 慈善 家 、 企 业 家 和 社会 创新 者 进行 问卷 调 
查 ， 呼 吁 全 社会 “将 慈善 转变 为 集体 行动 *。 ( 与 之 类 似 ， 根 据 浙江 省 
瑞安 市 政府 的 一 份 报告 ， 政 府 也 鼓励 “抱团 行善 *"，“ 通 过 发 气 中 国 传统 
ee 
效果 ”。 


集体 投资 | 中 国企 业 家 共同 合作 的 最 有 效 方式 之 一 就 是 开展 集体 
投资 。 但 是 ， 投 资 不 仅 是 指出 钱 。 现 代 企业 家 也 很 渴望 贡献 他 们 的 商 
业 知识 和 人 脉 网 络 ， 让 年 青 一 代 以 集体 化 方式 参与 其 中 。 


例如 ， 四 川西 部 目 然 保 护 基 金 会 由 16 位 中 国企 业 家 于 2011 年 发 起 


成 立 ， 引 在 搭建 关注 四 川 省 生物 多 样 性 保护 的 融资 和 管理 平台 。 该 基 
金 会 与 诸如 中 国 大 自然 保护 协会 这 类 全 球 性 环保 组 织 合作 开展 项 目 活 
动 。2011 年 是 中 国 大 目 然 保 护 协 会 正式 运作 的 第 一 年 ， 当 年 瓯 从 不 同 
类 型 的 中 国企 业 家 那里 筹 到 800 万 美元 。 同 年 ， 中 国 大 目 然 保 护 协 会 发 
起 成 立 了 中 国 全 球 保 护 基金 (China Global Conservation Fund) ° 2012 
一 2014 年 ， 中 国 大 目 然 保护 协会 的 7 个 全 球 项 目 得 到 该 基金 的 资助 ， 例 
如 肯尼亚 享 氏 牛 次 救护 站 项 目 和 印度 尼 西 亚 可 持续 发 展 的 海洋 保护 区 
项 目 。 每 个 项 目 至 少 获得 30 万 美元 的 资助 ， 有 些 项 目 资 助 款 高 达 100 万 


美元 。( 守 这 是 中 国企 业 家 首次 共同 创建 一 个 对 全 球 环保 事业 实施 大 额 
捐赠 的 平台 。 


H TTS TN RASS, MARU Sa, KZ 
起 成 立 了 一 个 基金 ， 专 门 做 集体 投资 ,已 经 通过 该 从 筹 活 动 筹 到 50 万 
FT o MBBS SAT RA, LEAT Ay AA St Re Se Te I 
分 配给 不 同 的 民间 组 织 ， 其 理念 是 这 类 集体 式 捐赠 的 经 验 ， 可 以 帮助 
个 体 开展 他 们 目 己 的 苞 羡 实践 ， 从 而 更 多 地 回馈 社会 。 


中 国 近期 也 出 现 了 其 他 方式 的 集体 式 慈 善行 动 和 项 目 。 例 如 ， 
2012 年 ， 由 13 位 浙江 企业 家 出 资 300 万 美元 发 起 成 立 的 浙江 敦 和 慈善 基 
金 会 。 敦 和 慈善 基金 会 运用 这 些 集 体 出 资 的 资金 ， 为 健康 护理 、 教 
育 、 灾 害 救援 和 传统 文化 类 公益 组 织 提供 资助 。 人 党) 在 2008 年 汶川 地 震 
后 以 “ 首 善 * 著 称 的 陈 光标 ， 也 在 2012 年 转变 了 他 做 慈善 的 方式 。 他 不 
再 采用 之 前 直接 给 困难 家 庭 人 员 发 红包 的 方式 ， 而 是 组 织 和 发 动 一 群 
企业 家 共同 支持 慈善 事业 。 他 们 关注 黑龙 江 省 的 农业 和 环保 项 目 ， 以 
环保 方式 推动 当地 经 济 发 展 。 如 他 所 言 : “这 一 次 ， 我 不 是 单打 独 斗 。 
我 发 动 几 百 个 企业 家 一 起 做 捐赠 o n0 


为 什么 集体 式 慈 普 会 在 中 国 发 展 起 来 ? 


我 们 看 到 ， 在 中 国 发 展 起 来 的 这 种 集体 式 慈 善 是 当代 中 国 的 政 
治 、 经 济 和 社会 环境 与 传统 文化 特色 相互 交织 融合 的 必然 产物 ， 正 如 
一 句 中 国 俗语 所 言 , “人 心 齐 ， 泰 山 移 "”。 因 此 ， 想 要 了 解 中 国 当 代 的 
集体 式 慈 善 ， 就 必须 和 完了 解 中 国 传统 文化 及 其 对 企业 家 精神 的 影响 。 


中 国 哲 学 传统 | 中 国文 化 、 社 会 和 商业 环境 的 形成 过 程 受到 很 多 
哲学 传统 的 影响 ， 所 有 因素 都 指向 集体 主义 理念 。 儒 家 思想 将 集体 主 
义 价值 观 置 于 个 人 利益 之 上 ， 这 种 观念 影响 了 商业 实践 。 举 例 来 说 ， 


推动 企业 家 造福 于 社会 的 儒家 核心 概念 包括 *“ 仁 ”《 花 悲 、 花 善 和 人 
PE) 、“ 义 ”( 对 行为 和 人 际 关 系 的 道德 正义 有 分 辨 能 力 ) ^ "fL" 
个 人 和 机 构 的 合法 行为 具有 指导 意义 的 社会 规范 和 准则 ) 。 


儒家 文化 的 代表 孔子 和 孟子 认为 ， 慈 善 是 人 类 的 高 贵 品质 ， 是 高 
尚 与 卓越 品格 之 本 。( 时 很 多 中 国企 业 家 认为 儒家 文化 理念 是 中 国企 业 
责任 的 基石 。 例 如 ，《 财 富 》 中 文 版 对 企业 管理 层 的 一 项 调查 发 现 ， 
89% 的 中 国 商业 领袖 认为 企业 社会 责任 是 “遵守 商业 道德 ， 正 直 地 经 营 
企业 ”。( 同 近期 一 项 中 国企 业 家 专题 研究 表明 ， 在 “儒家 社会 模式 ”中 ， 
企业 家 们 竞相 参与 慈善 并 希望 获得 一 定 地 位 ， 以 期 证 明 他 们 就 是 当代 
的 “士大夫 *。 因 为 < 士大夫 ”担当 社会 责任 ， 被 公众 视 为 社会 秩序 和 世 
界 和 平 的 守护 者 。 人 后 ) 


这 种 集体 式 慈 善 是 当代 中 国 的 政治 、 经 济 和 社会 环境 与 传统 
化 特色 相互 交织 融合 的 必然 产物 。 


在 中 国 ， 佛 教 和 道教 也 对 商业 实践 和 慈善 影响 深远 。 佛 、 道 两 教 
背 相 信 ， 慈 悲 心 是 至 关 重 要 的 社会 美德 ， 人 们 应 该 关心 他 人 需求 ， 这 
些 观 点 对 中 国家 庭 和 社会 关系 的 塑造 有 非常 大 的 影响 。 在 明 清 时 期 
(16_ -18 世纪) ， 儒 、 释 、 道 三 位 一 体 ， 在 企业 家 群体 中 形成 了 一 种 
勤勉 、 正 直 、 获 善 的 文化 。 技 ) 这 种 结合 体 为 商人 思维 方式 的 塑造 创造 
了 一 个 道德 基础 。 例 如 ， 商 业 史 研究 表明 ， 明 清 时 期 的 企业 家 已 经 发 
展 出 一 套 商 业 伦理 ， 经 商行 为 所 带 来 的 权利 和 认 知 度 ， 满 足 了 企业 家 
们 的 精神 需求 。 乌 


尽管 这 些 长 期 存在 的 哲学 传统 为 道德 行为 提供 了 一 个 深厚 的 文化 
基础 ， 但 并 不 意味 着 中 国 商人 总 是 能 够 恪守 这 些 原则 。 事 实 上 ， 很 多 
中 国 商人 在 创建 和 运营 其 商业 帝国 时 采取 了 不 道德 的 手段 。 一 个 著名 
案例 束 是 2008 年 的 “奶粉 事件 ”。 乳 制品 生产 商 为 了 降低 成 本 而 在 牛奶 


中 生 、 加 三 聚 氰 胶 ， 直 到 很 多 中 国 儿 童 因为 食用 了 受 污染 的 婴 幼 儿 配 方 
奶粉 而 患 病 之 后 ， 真 相 才 大 日 于 天 下 。 因 为 涉嫌 与 该 事件 有 率 连 ， 中 
国 著 名 的 乳 制品 企业 之 一 权 牛 集团 的 声誉 一 度 遭 受 重创 。 如 今 ， 绽 牛 
集团 创始 人 牛根生 是 中 国 慈 善 领袖 之 一 。( 时 意味 深长 的 是 ， 也 许 因为 
创造 财富 的 过 程 伴随 着 对 不 道德 经 营 行 为 的 认 知 和 悔悟 ， 如 今 的 中 
企业 家 越 来 越 强调 回馈 社会 。 


集体 慈善 的 传统 | 尽管 企业 家 做 慈善 在 中 国 是 新 事物 ， 但 集体 
式 慈 善 却 由 来 已 入。 在 宋代 (公元 960 一 1279 年 ) ， 政 府 通过 诸如 设立 
专用 财政 账户 ， 帮 助 社会 弱势 群体 等 方式 组 织 了 制度 化 的 慈善 活动 。 
宋朝 皇帝 甚至 颁布 了 一 个 诏 令 ， 对 这 笔 财 政 拨款 的 用 途 和 具体 使 用 巴 
以 详细 说 明 。 在 中 国 古 代 ， 诏 令 就 是 事实 上 的 法 律 条 文 。 民 众 和 私营 
企业 主 紧 随 其 后 ， 支 持 和 落实 这 项 政策 。( 演 ) 随 着 中 国 社会 不 断 发 展 ， 
拓宽 慈善 类 服务 的 新 机 会 不 断 涌现 ， 越 来 越 多 的 被 动 式 慈 善 方 式 最 终 
演变 成 更 加 主动 的 集体 式 慈 善 。 


面 对 频 繁 发 生 的 地 震 、 洪 水 等 自然 灾害 ， 古 代 政 府 没有 能 力 拨款 
来 减轻 民众 的 苦难 ， 从 而 意识 到 必须 依赖 更 多 的 私人 商业 力量 来 缓解 
财政 困难 。 为 了 鼓励 捐赠 ， 政 府 开始 为 承担 社会 公共 事务 的 商人 授予 
荣誉 封号 ， 因 为 古代 商人 的 社会 地 位 比较 低 ， 荣 誉 封号 成 为 他 们 贡献 
社会 的 一 种 回报 © (2) 


例如 ， 明 旨 后 期 ， 一 位 名 为 杨 东 明 的 中 层 官 员 希 望 通 过 佛 家 寺庙 
或 社 仓 等 长 期 存在 的 渠道 来 行善 。 他 整 在 目 己 家 乡 创办 了 中 国 历史 上 
首 个 慈 赦 组 织 。 杨 东明 说 服 了 很 多 社会 人 士 捐资 ， 修 路 建 桥 、 扶 危 济 
困 ， 其 中 很 多 都 是 当地 商人 。 他 将 这 个 组 织 的 名 字 从 同 乐 会 改名 为 同 
善 会 。 同 咨 会 是 一 个 会 员 准 入 制 的 正式 组 织 ， 鼓 励 会 员 共 同 合作 ， 努 
力 实 现 长 久 的 社会 福 社 。 


清朝 末期 ， 洪 沪 灾 害 频 发 。 清 政府 应 对 乏力 ， 私 人 花 善 组 织 由 此 
相继 成 立 。 它 们 帮助 受灾 民众 ， 主 持 花 善 救助 活动 。 江 南 商 业 团体 
(River South Businessmen Group) 、 黄 洋 慈 善 团体 (Huang Yang 
Charity Group) 、 国 际 联合 救援 协会 (International United Rescue 
Association) 等 新 成 立 的 慈善 团体 ， 帮 助 缓解 灾民 困 苗 ， 稳定 了 社会 
BRE» © 


社会 关系 的 重要 性 | 中 国人 格外 看 重 私 人 之 间 的 社会 关系 。“ 关 
系 ” 这 个 词 的 含义 是 一 种 嵌入 中 国文 化 的 独特 系统 ， 包 含 了 社会 资 
社交 网 络 和 个 人 的 人 脉 资源 。 


关系 也 在 商业 中 发 挥 重要 作用 。 借 助 中 国 社 科 院 民营 企业 研究 中 
心 对 私营 企业 家 的 调查 数据 ， 我 们 做 了 一 项 研究 ， 分 析 在 私营 企业 家 
看 来 ， 在 中 国 做 生意 最 重要 的 影响 因素 是 什么 。 我 们 发 现 ， 在 接受 调 
查 的 企业 家 中 ，29.9% 的 人 认为 关系 是 做 生意 时 ， 仅 次 于 技能 
(55.1%) 的 重要 影响 因素 ( 见 图 3) 。 在 商业 圈 ， 诸 如 面子 和 人 情 之 
类 与 关系 相关 的 做 法 能 够 减少 不 确定 性 ， 降 低 交 易 和 信息 沟通 的 成 
本 ， 提 供 有 价值 的 资源 © 


在 中 国 做 生意 最 重要 的 影响 因素 
有 将 近 三 分 之 一 的 中 国企 业 家 认为 ， 在 中 国 做 生意 关系 是 仅 次 于 技能 的 重要 影响 因素 。 


其 他 


图 3 在 中 国 做 生意 最 重要 的 影响 因素 
来 源 ， 中 国 社 科 院 民营 经 济 研究 中 心 1993 一 2012 年 


关系 的 作用 不 仅 体现 在 商业 领域 ， 也 目 然 体 现在 中 国企 业 家 的 慈 
善 实践 上 。 为 了 通过 兹 图 工作 使 社会 受益 ， 企 业 家 们 要 利用 他 们 的 人 
际 关系 网 和 彼此 的 黄 任 义务 关系 。 为 了 让 慈 普 行 为 获得 社会 承认 ， 这 
些 企业 家 之 间 的 “关系 ”需要 通过 网 络 协作 和 集体 声誉 来 维系 。 作 为 一 
种 社会 交换 类 型 的 “关系 ”， 在 人 际 关 系 维护 中 发 挥 着 重要 作用 。 


该 调查 也 发 现 ，83.9% 的 企业 家 认为 维护 关系 很 重要 ，27.8% 的 企 
业 家 希望 帮助 关系 网 中 的 伙伴 。 这 项 研究 也 发 现 ， 关 系 和 苞 善 捐赠 之 


间 存 在 明显 正 相 关 : 企业 家 越 是 认为 关系 很 重要 ， 越 会 捐赠 更 多 (W 
图 4) ° 


制度 缺 位 | 与 西方 国家 不 同 ， 在 中 国 ， 政 府 提供 的 公共 产品 和 服 
务 较为 有 限 ， 对 非 政 府 组 织 的 支持 也 比较 弱 。( 忆 基础 制度 欠缺 对 中 国 
PSSA SURE SEMI BK 


中 国企 业 家 意识 到 中 西方 在 关键 制度 方面 存在 差距 ， 只 能 通过 协 
同 合作 来 共同 推动 缺失 的 基础 制度 建设 。 我 们 从 中 国 社 科 院 民营 经 济 
研究 中 心 对 私 总 企 业 家 的 调查 数据 发 现 ，81.396 的 私营 企业 主 希 望 
ee 
( 见 图 5) 。 这 些 发 现 与 近期 一 项 企业 慈善 捐赠 的 研究 结论 相 一 致 ，i 
研究 发 现 ， 私 营 企业 在 填补 制度 缺 位 方面 发 挥 了 重要 作用 © 


关系 和 捐赠 额 的 关联 度 
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图 4 关系 和 捐赠 额 的 关联 度 
来 源 : 中 国 社 科 院 民营 经 济 研究 中 心 


例如 ， 房 地 产 开 发 企业 银泰 集团 与 北京 大 学 合作 ， 创 办 了 中 国 首 
个 社会 公益 管理 硕士 项 目 ， 课 程 洱 盖 公 共 政 策 、 社 会 责任、 社会 创 
新 、 社 会 企业 、 社 会 价值 投资 和 非 营 利 组 织 管理 。 银 泰 集团 支持 了 该 


项 目的 全 部 费用 ， 包 括 研究 、 师 资 和 奖学金 ， 目 的 就 是 激励 学 生 毕 业 
后 进入 慈善 领域 工作 。 付 


在 合作 签约 仪式 上 ， 银 泰 集团 董事 长 沈 国 军 说 :“ 十 年 树木 ， 百 年 
树 人 。 两 年 期 项 目 旨 在 造福 社会 ， 为 中 国 慈 善 历 史 写 下 第 一 章 。”( 周 
参与 该 项 目的 企业 家 包括 阿里 巴巴 的 马云 、 蒙 牛 集团 的 牛根生 、 万 达 
集团 的 王 健 林 和 福光 集团 的 曹 德 汪 。 


私营 企业 的 核心 责任 
近 三 分 之 二 的 中 国企 业 家 说 自己 的 企业 会 承担 社会 责任 。 


(%)90 


公共 产品 管理 实践 HERP 企业 社会 社保 MRK 
和 服务 责任 诉讼 
注 : 此 问题 为 开放 式 回 答 选 项 ， 因 此 这 些 答 案 并 非 相互 排斥 。 
图 5 私营 企业 的 核心 责任 


来 源 ， 中 国 社 科 院 民营 经 济 研究 中 心 


与 之 类 似 ， 老 牛 基 人 金 会 发 起 的 慈善 干 人 计划 由 在 培养 非 营 利 组 织 
和 慈善 领域 的 专业 管理 人 才 ， 帮 助 企 业 实施 慈善 项 目 。 这 一 实践 对 由 
相关 制度 缺 位 而 引发 的 其 他 社会 问题 具有 局 发 意义 ， 比 如 社会 福利 制 
度 和 社会 创新 。 


Se RTA S HIJAZ 


Wt FEAR AAS RT, AARAA: SRA Se 
AGATA AH, FI PAT AR 我 们 提出 这 个 问题 本 刁 
号 很 有 意思 。 传 统 上 ， 西 方 慈 赦 文 化 被 其 他 国家 视 为 值得 效仿 的 典 
范 。 然 而 ， 中 国企 业 家 的 数量 和 经 济 实力 正在 不 断 增强 ， 他 们 的 想 
法 、 视 角 和 行为 很 可 能 将 对 全 球 产 生 影响 。 


过 去 10 年 里 ， 很 多 中 国企 业 家 成 功 地 走向 世界 ， 例 如 进入 美国 的 
联想 集团 和 进入 欧洲 的 华为 集团 。 马 云 最 近 提 出 要 让 阿里 巴巴 走 进 美 
国 ， 带 动 100 万 个 就 业 机 会 。 人 所 | 随 着 中 国 经 济 重要 性 的 不 断 提升 及 中 
国 与 全 球 各 国贸 易 额 的 持续 增长 ， 中 国 对 全 球 的 影响 力也 在 不 断 加 
强 ， 集 体式 慈善 也 许 将 成 为 中 国 全 球 “ 软 实力 ”战略 的 重要 组 成 部 分 。 


男 外 ， 暂 且 将 与 中 国企 业 家 的 渊源 搁 在 一 边 ， 集 体 主义 慈 亚 本 号 
可 能 被 全 球 各 地 的 慈 赦 家 视 为 一 种 新 模式 。 美 国 慈 善 家 对 更 紧密 的 协 
同 合 作 和 资助 协作 效应 表现 出 越 来 越 大 的 兴趣 ， 例 如 ， 气 候 工作 基金 
会 由 三 家 大 型 基金 会 于 2008 年 共同 发 起 成 立 。 中 国企 业 家 积 素 的 实践 
经 星 可 能 为 如 何 更 有 效 地 开展 集体 式 菩 善 提供 借鉴 。 


HORE SR (ATURE AIRS fo, (Ee BOT EMAR EN > A 
4H, PER Se AeA AR m E 5 THEE BY SE ES ERSTE DA aE 5 5 | EIR PR 
注 ， 因 为 引信 注 目 可 能 会 引发 媒体 或 政府 对 其 财富 来 源 的 调查 。 集 体 
式 枇 普 对 企业 家 具有 了 吸引 力 ， 可 能 是 因为 它 可 以 提供 一 种 保护 ， 使 个 
ARZTES 


KEW, RIE, PER ADRS eT BBR, MA 
对 中 国 很 重要 ， 对 全 世界 也 很 重要 。 中 国企 业 家 和 商业 人 士 之 间 建 立 
起 了 活跃 的 人 际 关 系 ， 并 将 其 不 仅 用 于 商业 ， 也 用 于 行善 。 集 体式 花 
善 的 战略 不 仅 让 参与 其 中 的 企业 和 企业 家 获 益 ， 也 可 以 提升 企业 家 个 


人 的 社会 资本 ， 拓 展 他 们 的 社会 关系 网 络 ， 帮 助 企业 家 和 他 们 的 员工 


营造 一 个 和 谐 环 境 。 


了 解 集体 式 慈 善 有 助 于 回答 为 什么 中 国企 业 家 似乎 不 像 他 们 的 西 


方 同行 那样 慷慨 捐赠 ， 也 有 助 于 进一步 了 解 中 国 的 商业 模式 、 芝 善 环 


境 及 其 根植 于 斯 的 中 国文 化 。 
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决策 者 需要 不 断面 对 普 适 化 的 难题 : 一 个 成 功 的 模式 如 果 放 在 
别 的 环境 中 ， 能 产生 类 似 的 效果 吗 ? 本 文 冰释 的 普 适 化 框架 提供 了 
一 个 实用 的 方法 来 综合 各 类 证 据 ， 以 评估 特定 政策 征 否 可 能 在 某 种 
新 情境 下 生效 。 


Abdul Latif Jameel 反 贫困 行动 实验 室 2003 年 创建 于 麻 省 理工 学 
院 ， 在 全 球 拥有 特聘 教授 和 专业 人 员 网 络 。2013 年 ， 户 上 旺 达 总 统 希 望 
我 们 提供 整个 非洲 大 陆 各 类 社会 发 展 项 目的 评估 结果 ， 以 便 为 其 国内 
决策 提供 参考 。 我 们 首先 想到 了 在 肯尼亚 做 过 的 一 个 艾滋 病 预 防 项 
目 ， 名 为 “小 心 干 攀 ” (Sugar Daddies Risk Awareness) ， 它 显著 减少 了 
艾滋 病 传播 的 一 条 重要 途径 一 一 少女 与 “ 老 男 人 ”之 间 的 性 关系 。 一 个 
随机 对 照 试验 发 现 ， 在 给 八 年 级 女生 和 男生 放映 了 十 分 钟 的 视频 ， 并 
展示 了 年 长 男性 艾滋 病 发 病 率 较 高 的 统计 数据 之 后 ， 这 些 学 生 的 行为 
明显 发 生 了 改变 : 在 随后 12 个 月 里 ， 与 “ 老 男 人 ”发 生性 关系 以 致 怀孕 
的 少女 数量 下 降 了 60% 以 上 。 人 四) 卢旺达 政府 也 想 知道 该 项 目 在 卢旺达 
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这 项 研究 之 所 以 引 人 注 目 ， 部 分 原因 在 于 其 研究 方法 : 哪些 女孩 
参与 这 个 风险 告知 项 目 ， 哪 些 女孩 只 是 继续 接受 标准 谋 程 教育 ， 和 是 随 
机 的 。 由 此 ， 我 们 的 政府 合作 伙伴 束 能 够 相信 ， 人 危险 行为 减少 了 ， 应 


归功 于 这 个 项 目 。 但 是 ， 如 采 他 们 在 别 的 环境 中 复制 这 种 方法 ， 能 产 
生 类 似 的 效 采 吗 ? 


决策 者 不 断面 对 这 种 普 适 化 的 难题 : 特定 项 目的 效果 十 人 否 普遍 适 
用 于 其 他 情境 。 对 于 如 何 才能 做 出 正确 的 判断 ， 决 生 者 之 间 长 期 存在 
和 争论。 但 十 这 些 和 争论 常常 被 那些 令 人 费解 的 无 益 的 问题 困 住 ， 例 如 ， 
决策 者 是 该 依赖 来 目 当地 的 不 太 准 确 的 证 据 ， 还 是 该 依赖 来 目 其 他 地 
方 的 更 精确 的 证 据 呢 ? 在 推广 某 个 方案 之 前 ， 是 否 永 远 需 要 在 当地 先 
进行 一 次 新 的 试验 呢 ? 


这 些 问题 本 身 就 是 伪 命 题 。 精 准 闫 格 的 影响 力 评 信 并 非 则 在 礁 代 
当地 数据 ， 而 有 是 提 高 其 利用 价值 。 当 地 机 构 拥有 的 具体 知识 与 关于 普 
遍 行 为 的 全 球 性 知识 之 间 存 在 着 互补 性 ， 这 种 互补 性 对 于 贫穷 行动 实 
验 宝 的 哲学 原理 和 实践 至 关 重 要 。 


四 种 具有 误 寻 性 的 思路 


为 了 前 明 我 们 的 工作 理念 ， 有 必要 驳 审 视 一 下 有 关 基 于 证 据 决 策 
(evidence-basedpolicy making) 的 四 个 常见 的 但 具有 误导 性 的 思路 。 
我 们 的 工作 正 是 为 了 解决 这 些 问 题 。 


1. 一 项 研究 只 能 为 当地 提供 政策 依据 吗 


考 什 克 : 巴 苏 认为 ， 一 项 在 肯尼亚 做 的 影响 力 评估 绝对 无 法 向 我 们 
提供 任何 关于 在 卢旺达 应 该 怎么 做 的 有 用 信息 ， 因 为 我 们 不 能 确信 评 
估 结 果 是 否 适用 于 卢旺达 。( 忆 诚然 我 们 永远 无 法 准确 预测 人 类 的 行 
为 ， 但 社会 科学 研究 的 目的 惑 是 描述 出 能 够 成 为 指南 的 一 般 规 律 。 比 
如 ， 一 般 来 说 ， 价 格 上 涨 需求 束 会 下 降 。 对 决策 参考 来 说 ， 摘 述 出 在 


各 种 条 件 和 时 间 段 中 发 现 的 普遍 行为 规律 特别 重要 。 最 好 的 影响 力 评 
售 束 是 为 了 检验 这 些 天 于 人 类 行为 的 普 适 性 命题 。 


2. 我 们 是 否 应 该 只 使 用 从 特定 地 点 获得 的 证 据 


为 了 确保 方案 或 政策 在 当地 有 效 ， 一 些 研 究 着 ， 如 兰 特 : 普 利 切 特 
和 页 斯 订 桑 德 福 认为 ， 即 使 质量 不 太 好 ， 决 策 者 也 应 该 主要 依靠 本 地 
提供 的 所 有 证 据 。 舍 高 质量 的 本 地 数据 当然 非常 重要 ， 但 如 果 因 为 来 
目 其 他 国家 、 地 区 或 城镇 的 证 据 可 能 在 普 适 性 上 存在 风险 ， 束 建议 决 
策 者 们 忽略 这 类 证 据 ， 那 束 会 当 费 宝 贯 的 资源 。 挑 战 在 于 ， 如 何 将 本 
地 信息 与 全 球 性 的 证 据 匹配 在 一 起 ， 并 利用 每 个 证 据 来 帮助 我 们 理 
解 、 诠 释 和 补充 其 他 证 据 。 


3. 在 规模 化 推广 之 前 ， 是 否 一 定 要 在 推广 地 进行 新 的 随机 
化 评估 研究 


针对 推广 地 的 适用 性 问题 ， 一 种 解决 方法 是 利用 全 球 证 据 库 作为 
政策 理念 的 来 源 ， 但 在 规模 化 推广 之 前 ， 始 终 要 在 当地 对 该 项 政策 进 
行 一 次 随机 化 的 评估 人 研究 检验 。 鉴 于 反 贫 困 行 动 实验 军 非 常 关注 这 种 
方法 ， 我 们 的 合作 伙伴 通常 认为 ， 我 们 一 定 会 建议 在 当地 重新 做 一 次 
随机 化 评估 研究 一 一 但 我 们 并 没有 这 样 做 。 在 资源 和 评估 专业 技术 非 
党 有 限 的 前 提 下 ， 我 们 无 法 严格 地 检验 全 球 每 个 国家 的 每 项 政策 。 我 
们 需要 确定 优先 事宜 。 例 如 ， 对 于 有 条 件 现金 援助 (conditional cash 
transfers) 市 来 的 影响 ， 我 们 在 九 个 中 低 等 收入 国家 中 进行 了 十 次 随机 
化 评估 研究 ， 并 对 此 进行 了 三 十 多 项 分 析 。 尽 管 对 这 些 方案 的 最 优 设 
计 还 有 竺 进行 更 多 的 深入 研究 ， 但 是 ， 在 许多 其 他 扶贫 政策 尚未 经 过 
严格 检验 的 情况 下 ， 将 有 限 的 资金 用 在 对 有 条 件 现金 援助 的 每 个 新 方 
案 都 做 随机 化 影响 力 评估 上 ， 显 然 不 是 最 佳 选 择 。 


4. 在 规模 化 推广 之 前 ， 对 同一 个 方案 或 政策 是 否 需 要 进行 
特定 次 数 的 重复 检验 


我 们 被 问 得 最 多 的 问题 之 一 是 ， 一 项 研究 需要 在 不 同情 境 中 重复 
多 少 次 ， 才 能 让 决策 者 信赖 在 其 他 情境 下 研究 得 出 的 证 据 。 我 们 认为 
这 种 考虑 证 据 的 方式 是 错误 的 。 在 某 些 案例 中 ， 同 样 的 方案 会 在 多 个 
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多 数 情况 下 都 产生 了 积极 的 影响 。 我 们 在 决策 时 应 高 度 重 视 这 类 证 
据 。 但 是 ， 如 有 果 我 们 只 采用 已 重复 多 次 的 研究 结果 ， 我 们 束 丢 弃 了 大 
量 潜 在 的 相关 信息 。 


机 制定 核心 


在 决定 是 否 在 卢旺达 引入 特定 的 艾 洲 病 预 防 倡导 方案 时 ， 以 上 四 
个 误导 性 思路 都 有 可 能 成 为 通 往 正 确 方向 的 阻碍 。 这 是 因为 它们 忽略 
了 通过 评估 可 以 获得 的 关键 洞 察 力 : 评估 可 能 会 揭示 机 制 是 如 何 运 作 
的 ， 即 人 们 为 何以 如 此 方式 做 出 反应 。 思 聚焦 于 机 制 ， 然 后 判断 某 种 
机 制 是 否 适用 于 新 的 环境 ， 对 决策 来 说 具有 许多 实用 价值 。 


首先 ， 这 种 案 焦 会 促使 人 们 留意 更 多 相关 证 据 。 在 考虑 是 否 实 施 
一 个 具体 的 政策 或 方案 之 时 ， 我 们 可 能 没有 足够 的 有 关 该 方案 的 现成 
证 据 。 但 是 ， 如 末 我 们 从 一 个 更 具有 一 般 性 意义 的 行为 角度 提问 ， 整 
有 了 一 个 深厚 的 证 据 基础 。 例 如 ， 设 想 某 个 公共 卫生 机 构 希 望 鼓励 医 
疗 服务 人 员 推 广 流感 疫 盏 的 接种 ， 他 们 正在 考虑 是否 告知 这 些 服 务 人 
员 ， 由 他 们 负责 的 患者 的 流感 疫 盏 接种 率 与 其 他 同行 人 负责 的 患者 的 接 
种 率 相 比 较 的 结 末 。 根 据 一 篇 文献 综述 几乎 不 可 能 对 这 一 具体 做 法 进 
行 准确 评 佑 。 然 而 ， 如 采 提 出 概括 性 的 问题 ， 即 人 们 在 了 解 了 其 他 人 
伴 的 行为 之 后 ， 会 如 何 改变 目 己 的 行为 ， 那 么 我 们 束 敢 言 之 首 妆 。 


其 次 ， 基 本 的 人 类 行为 比特 定 项 目 更 具有 普 适 性 。 例 如 ， 拉 切 尔 . 
格 兰 斯 特 协助 评估 了 非 营 利 机 构 “ 寺 庙 义 工 ”(Seva Mandir) 在 印度 农 
村 执行 的 某 个 项 目 。 该 项 目 定期 举办 流动 的 疫苗 接种 的 现场 活动 ， 在 
随机 选择 的 现场 活动 中 ， 每 当 儿 童 接受 免疫 接种 之 时 ， 其 父母 就 能 获 
得 一 公斤 小 扁豆 ， 在 最 终 完 成 免疫 接种 计划 后 ， 其 家 长 会 获得 成 套 的 
金属 盘子 。 结 果 ， 在 采取 激励 措施 的 活动 的 周边 社区 ， 孩 子 的 全 面 锡 
疫 接 种 率 稀 升 至 36%， 而 对 照 社区 则 仅 为 6%。( 时 评估 发 现 ， 问 题 并 不 
在 于 家 长 对 疫苗 接种 持 怀疑 态度 。 即 使 没有 激励 ，78% 的 儿童 至 少 都 
会 接种 一 次 疫苗 。 但 激励 措施 有 助 于 父母 定期 带 孩子 前 来 接种 ， 直 到 
完成 整个 免疫 接种 计划 。 


用 小 忆 豆 来 疼 励 接 种 疫 盏 的 方案 可 能 不 适用 于 其 他 情境 ， 在 世界 
其 他 地 区 ， 小 忆 豆 可 能 不 古 符 别 具 有 吸引 力 。 然 而 ， 人 们 无 法 坚持 有 
熏 末 来 映 体 健康 的 行为 则 古 一 种 普遍 现象 ， 只 要 想 想 所 有 那些 半途 而 
废 的 市 食 计 划 和 未 使 用 的 健 喘 卡 就 知道 了 。 我 们 也 会 发 现 男 一 个 普 裔 
的 现象 ， 即 人 们 有 是否 采 纳 预防 性 健康 措施 会 受到 价格 的 影响 。 一 项 在 
五 个 国家 、 对 六 种 预防 性 保健 产品 进行 了 六 次 以 上 随机 评估 的 结果 显 
示 ， 小 幅 降 价 可 以 大 大 增加 入 们 对 预防 性 保健 产品 的 需求 。( 因 上 述 免 
疫 接种 项 目的 激励 措施 可 以 延伸 这 个 发 现 ， 因 为 流动 免疫 接种 能 够 降 
低 儿 童 吏 诊 的 总 体 成 本 ， 包 括 交 通 成 本 和 时 间 成 本 。 


但 有 必要 强调 的 一 点 是 ， 尽 管 可 能 有 违 直觉 ， 更 多 基于 理论 或 "学 
术 性 的 "影响 力 评估 对 于 政策 目的 可 能 特别 有 用 ， 因 为 它们 旨 在 提供 一 
般 性 的 经 验 教训 。 某 些 研究 人 员 认 为 ， 我 们 应 该 对 那些 仅仅 适用 于 特 
定 组 织 的 问题 做 出 更 多 的 评估 。 例 如 ， 帮 助 “ 寺 庙 义 工 * 了 解 小 扁豆 还 
是 小 麦 面粉 会 对 当地 家 长 有 更 好 的 激励 作用 。( 沁 但 是 ， 回 答 更 理论 化 
的 问题 ， 例 如 ， 预 防 性 健康 措施 的 采纳 程度 是 否 具备 高 度 的 价格 敏感 
性 ， 可 以 指导 世界 各 地 许多 其 他 组 织 的 实践 活动 。 


最 后 ， 聚 焦 于 各 种 机 制 可 以 让 我 们 识别 出 具体 的 当地 证 据 ， 可 以 
帮助 我 们 预测 它 在 者 的 情境 中 是 否 能 够 产生 同样 的 效果 。 篆 识 表明 ， 
如 果 新 的 情境 类 似 于 最 初 考察 该 项 目 时 的 情境 ， 我 们 更 有 可 能 在 新 情 
境 下 发 现 类 似 的 结 末 。 但 是 , “RD SITAR AE? 是 指 地 理 位 置 相 
近 、 收 入 水 平 相同 、 人 口 密度 相同 或 者 识字 水 平 相同 吗 ? 这 个 问题 并 
没有 绝对 的 答案 。 它 取决 于 我 们 关注 的 行为 ， 也 取决 于 理论 。 


那么 ,“ 理 论 ” 久 是 什么 意思 呢 ? 理 论 能 够 简化 世界 ， 帮 助 我 们 做 
出 天 于 行为 的 预测 和 检验 ， 并 预测 和 检验 哪些 政策 可 能 有 效 ， 以 及 它 
们 可 能 在 哪些 地 区 有 效 。 有 很 多 方法 可 以 对 世界 进行 简化 和 概括 。 经 
济 学 理论 有 助 于 我 们 在 各 种 简化 的 要 素 中 找到 优先 事项 。 例 如 ， 在 上 
面 的 例子 中 ， 小 忆 豆 的 重要 性 来 目 它 们 在 当地 深 受 青睐 。 行 为 经 济 学 
理论 也 表明 ， 相 对 于 急症 护理 的 价格 ， 人 们 对 预防 性 健康 措施 的 价格 
更 为 敏感 。 因此， 如 果 我 们 想 要 归纳 促使 人 们 采取 预防 性 保健 措施 的 
激励 性 经 验 ， 在 新 的 情境 下 ， 人 们 更 加 注重 急症 护理 而 不 是 预防 性 健 
康 措施 ， 对 此 我 们 束 应 该 保持 一 种 更 加 谍 慎 的 态度 。 


免疫 项 目的 相关 性 理论 也 表明 ， 只 有 当 父母 能 够 可 靠 地 获取 疫 盏 
并 且 不 强烈 反对 疫 盏 接种 时 ， 激 励 措 施 才 会 产生 效果 。 因 此 ,“ 类 
似 ” 的 情境 可 能 意味 着 大 量 儿 童 至 少 接种 过 一 次 疫苗 (这 表明 民众 可 以 
获得 接种 ， 且 对 疫苗 接种 没有 强烈 的 反感 ) ， 但 他 们 的 父母 未 能 坚持 
完成 全 部 接种 计划 。 


VE OER 


在 反 贫困 行动 实验 室 ， 我 们 采用 普 适 化 框架 (The Generalizability 
Framework) 来 整合 不 同类 型 的 证 据 ， 包 括 越 来 越 多 的 社会 项 目 随机 
评估 的 结果 ， 以 帮助 各 方 基于 证 据 进 行 决策 。 我 们 建议 使 用 四 步骤 的 
普 适 化 框架 ， 力 求 在 每 个 步骤 中 回答 一 个 关键 问题 ; 


ZUR: 这 个 项 目 背 后 的 分 解 理论 是 什么 ? 

步骤 2: 当地 情况 是 否 适合 运用 该 理论 ? 

步骤 3: 形成 所 需要 的 一 般 性 行为 变化 的 证 据 有 多 么 可 靠 ? 
步骤 4: 如何 证 明 整 个 干预 过 程 能 够 很 好 地 予以 实施 ? 


要 了 人 解 这 个 框架 的 工作 原理 ， 我 们 不 妨 来 观察 现实 世界 政策 困境 
的 几 个 例子 。 在 应 用 这 种 普 适 化 框架 时 ， 我 们 的 诈 个 案例 研究 涉及 儿 
童 免 疫 接种 ， 这 十 已 知 的 最 为 经 济 有 效 的 健康 干预 措施 。 世 界 卫生 组 
织 估计 ， 提 高 免疫 接种 率 可 以 挽救 150 万 人 的 生命 。 我 们 上 述 在 印度 的 
研究 结果 表明 ， 如 果 疝 家 长 提供 小 额 激励 措施 ， 并 在 同时 利用 区 ® 近 的 
流动 诊所 提供 可 徘 的 服务 ， 束 能 够 让 全 面 免 疫 接 种 率 增 加 为 原来 的 6 
倍 ， 从 6% 提 高 到 36%。( 时 塞拉利昂 的 五 岁 以 下 儿童 死亡 率 位 居 全 球 前 
列 ， 该 国 可 以 采取 这 种 方法 吗 ? 印度 的 哈里 亚 纳 邦 或 巴基斯坦 的 卡拉 
p 


如 果 我 们 将 评 佑 视 为 一 种 测试 < 黑匣子 ”的 方案 一 一 假定 我 们 不 能 
理解 现 有 的 机 制 一 一 我 们 区 ® 会 询问 ， 目 前 已 经 进行 了 多 少 次 影响 力 评 
佑 ， 以 考察 免疫 接种 激励 措施 和 免疫 接种 率 之 间 的 关联 度 。 由 于 仅 有 
一 次 精确 的 影响 力 评 佑 来 估 测 这 种 关联 度 ， 我 们 可 能 得 出 的 结论 为 ， 
文 持 这 个 方案 的 证 据 相当 薄弱 。 然 而 ， 对 于 该 方案 至 后 的 不 同 理 论 因 
素 的 证 据 评 信 表明， 这 种 关联 度 背后 的 证 据 可 能 比 乍 看 起 来 要 多 得 
多 。 

步骤 1: 正如 我 们 前 面 讨论 过 的 那样 ， 对 印度 疫苗 接种 项 目的 原 
始 研 究 背 后 的 原理 是 ， 父 母 布 望 让 孩子 接种 疫苗 ， 或 至 少 没 有 强烈 地 
反对 接种 疫苗 。 他 们 坚持 完成 该 计划 的 意愿 会 受到 小 小 的 价格 波动 的 
影响。 和 市 孩子 就 诊 的 时 间 和 交通 等 小 额 成 本 可 能 阻碍 家 长 们 坚持 采取 


预防 性 健康 行为 。 这 种 证 据 带 来 的 信息 比 黑 匣子 方法 的 知识 要 走 得 远 
得 多 〈 见 图 1) e 


PR: 反 贫困 行动 实验 室 正 在 与 塞拉利昂 、 巴 基 斯 坦 卡 拉 奇 市 
和 印度 哈里 亚 纳 邦 等 政府 合作 ， 以 确定 当地 十 否 满足 该 方案 所 需 的 条 
件 。 要 确定 某 些 基本 条 件 《如 诊所 是 否定 期 开放 ， 疫 苗 供应 是 否 可 
靠 ) ， 束 必须 了 解 当 地 机 构 。 公 开 的 数据 也 很 有 用 。 特 别 是 ， 如 采 大 
多 数 儿 童 会 接受 至 少 一 次 免疫 接种 ， 但 是 随 痢 接种 计划 的 推进 ， 接 种 
率 逐 渐 下 降 ， 束 表明 与 印度 原始 研究 中 观察 到 的 问题 类 似 。 塞 拉 利 
昂 、 卡 拉 奇 市 和 哈里 亚 纳 邦 都 符合 这 种 模式 。 


步骤 3: 接 下 来 涉及 行为 条 件 的 证 据 。 大 量 证据 表 明 ， 全 球 民 众 
对 高 效 预防 性 健康 措施 的 投入 不 足 ， 然 而 却 花 费 大 量 资金 用 于 急症 护 
理 。( 忆 还 有 很 多 证 据 表明 ， 预 防 性 医疗 保健 价格 的 小 幅 变 化 可 以 大 大 
是 高 (预防 性 健康 措施 的 ) 采纳 率 。( 电 此 外 ， 小 额 激励 措施 对 健康 行 
为 具有 惊人 的 巨大 影响 。 乌 


免疫 接种 激励 措施 的 普 适 化 框架 


完成 免疫 率 
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图 1 免疫 接种 激励 措施 的 普 适 化 框架 


PRA: 在 最 后 一 步 ， 我 们 重点 关注 在 当地 实施 的 细节 。 我 们 找 
出 解决 方案 ， 以 便 确 保 油 励 措 施 通过 诊所 和 卫生 工作 者 提供 给 让 子女 


进行 免疫 接种 的 家 长 。 而 采取 什么 激励 措施 、 如 何 提 供 、 如 何 进行 监 
督 ， 可 能 需要 根据 当地 情况 加 以 调整 。 


在 卡拉 奇 市 和 哈里 亚 拉 邦 ， 由 于 可 以 直接 向 家 长 提供 安全 的 电子 
付款 ， 大 大 减少 了 妨碍 推广 免疫 接种 滞 励 措施 的 物流 问题 。 在 塞 拉 利 
昂 ， 和 贫困 农村 地 区 的 移动 文 付 渗透 率 低 ， 这 种 做 法 不 太 可 行 。 然 而 ， 
由 于 塞拉利昂 普遍 存在 宫 养 不 民 的 问题 ， 从 多 机 构 都 淘 望 向 争 妇 和 哺 
乳 .期 母 杀 提供 强化 食品 。 而 当地 的 试验 表明 ， 这 些 强 化 食品 备 受 谋 
睐 。 因 此 ， 在 塞拉利昂 ， 接 下 来 需要 考察 是 否 能 够 有 效 地 将 食物 分 发 
给 市 孩子 接受 免疫 接种 的 父母 ， 是 否 能 将 食物 送 到 预期 受益 者 手中 ， 
分 发 食物 是否 阻碍 了 免疫 诊所 的 顺利 运行 。 


如 果 分 发 食品 以 吉 励 免疫 接种 的 做 法 在 塞拉利昂 显得 过 于 困难 的 
话 ， 我 们 也 不 应 该 得 出 这 样 的 结论 : 原始 研究 不 具备 普遍 适用 性 。 我 
们 能 发 现 的 只 是 这 个 方案 在 当地 未 能 成 功 执行 ， 而 不 是 民众 对 激励 措 
施 的 潜在 行为 反应 模式 存在 差异 。 


从 肯尼亚 到 卢旺达 


我 们 有 时 候 并 不 执行 普 适 化 框架 的 每 个 步 又 。 让 我 们 通过 第 二 个 
案例 研究 来 说 明 这 一 点 。 重 新 回 到 户 旺 达 政 府 关 于 预防 少女 怀孕 的 问 
题 。 我 们 如 何 判断 ， 在 卢旺达 向 青春 期 的 女孩 们 讲解 男性 年 龄 与 艾滋 
病 之 间 的 关联 度 有 助 于 缓解 这 个 问题 呢 ? 在 这 个 案例 中 ， 我 们 仅仅 采 
用 了 前 两 个 步 又 。 


步骤 1: 首先 ， 我 们 考量 了 肯尼亚 艾滋 病 病 毒 信息 项 目 背后 的 理 
ib 〈 见 图 2) 。 处 于 青春 期 的 女孩 会 权衡 性 关系 本 身 以 及 与 不 同伴 侣 发 
生性 关系 的 利益 和 成 本 。 女 孩 们 能 够 通过 与 “ 老 男 人 ”发 生性 关系 获得 
各 种 利益 。 特 别 是 ， 如 果 她 们 怀孕 ， 年 长 男性 能 够 给 予 更 好 的 经 济 照 


顾 。 但 与 年 长 男性 的 性 关系 也 有 风险 :年 长 男性 更 有 可 能 感染 艾滋 病 
病毒 。 如 果 女 护 们 不 知道 年 长 男性 比 年 轻 男 性 更 有 可 能 携 市 艾滋 病 病 
毒 ， 那 么 ， 这 种 关系 束 显 得 更 有 了 吸引 力 。 知 道 相对 风险 会 改变 她 们 的 


风险 一 一 利益 计算 ， 减 少 青春 期 女孩 与 “ 老 男 人 ”之 间 无 任何 保护 措施 
的 性 行为 次 数 。 
艾滋 病 风险 意识 方案 的 普 适 性 框架 
D 与 老 男人 的 高 风险 
> 性 行为 减少 , 艾滋 
病 风险 降低 


图 2 艾滋 病 风险 意识 方案 的 普 适 性 框架 


理论 的 第 一 步 就 是 对 当地 情境 的 假设 ， 这 些 假设 必须 有 效 ， 然 后 
我 们 才能 指望 该 方案 能 产生 效果 。 除 非 青少年 女孩 与 年 长 男性 之 间 的 
性 关系 非常 普遍 ， 年 长 男性 的 艾滋 病 感染 率 高 于 年 轻 男 性 ， 而 且 女 防 
们 不 知道 年 长 男性 的 感染 率 高 于 年 轻 男性 ， 否 则 ， 向 女孩 们 讲解 艾滋 
病 病 毒 感染 率 与 年 龄 相关 并 不 能 减少 与 “ 老 男人 ”发 生性 关系 致 剑 孕 的 
少女 数量 。 


步骤 2: 接 下 来 是 评估 这 些 条 件 是 否 适用 于 卢旺达 。 利 用 公开 的 
数据 ， 我 们 发 现 ， 在 卢旺达 ， 年 长 男性 的 艾滋 病 病毒 感染 率 也 高 于 年 
轻 男 性 ， 许 多 少女 往往 与 比 她 们 大 五 岁 以 上 的 男性 发 生性 关系 。 


但 两 个 国家 之 间 也 有 重要 的 差别 。 在 卢旺达 ，25~29 岁 男性 的 艾 
涕 病 感 染 率 为 1.7%， 而 在 进行 初始 评估 的 肯尼亚 地 区 ， 其 感染 率 则 为 
28%。 我 们 没有 找到 关于 卢旺达 公众 对 艾滋 病 风 险 意识 的 公开 数据 。 
在 肯 尼 炎 ， 女 护 们 参与 该 方案 之 前 ， 她 们 并 不 知道 艾滋 病 风 险 随 着 年 
龄 的 增长 而 上 升 ， 这 可 能 钙 该 方案 产生 影 啊 的 主要 原因 。 因 此 ， 必 须 
了 解 户 旺 达 公 众 的 艾滋 病 风险 意识 和 实际 风险 之 间 是 否 存 在 着 类 似 的 
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在 开 普 敦 大 学 ， 由 埃 米 丽 : 库 皮 托 (Emily Cupito) 领导 的 反 贫困 
行动 实验 室 非 洲 小 组 与 卢旺达 生物 医学 中 心 进 行 合 作 ， 以 收集 有 关 青 
少年 男女 对 艾滋 病 风 险 意识 的 当地 客观 资料 。 这 些 数据 显示 ， 在 卢 旺 
达 ， 大 多 数 十 几 岁 的 女孩 已 经 知道 相对 风险 : 她 们 正确 地 断定 年 长 男 
性 比 年 轻 男 性 更 可 能 感染 艾滋 病 病 毒 。 总 体 来 说 ， 户 旺 达 的 文 孩 们 非 
常 了 解 不 同年 龄 段 男性 的 相对 风险 ， 尽 管 她 们 大 大 高 估 了 年 轻 和 年 长 
男性 的 艾滋 病 感 染 率 。 例 如 ，42% 的 学 生 估计 二 十 多 岁 的 男性 中 有 
20% 以 上 会 感染 艾滋 病 病毒 。 只 有 1.7% 的 受 访 学 生 正 确 地 断定 二 十 多 
图 男性 的 艾滋 病 病 毒 感 染 率 低 于 2%。 


请 注意 ， 在 最 终 确 定 该 方案 是否 在 卢旺达 有 效 之 时 ， 其 数据 并 不 
是 来 自 影响 力 评估 或 随机 对 照 试 验 。 它 们 是 快速 (两 周 时 间 ) 收集 上 
来 的 简单 描述 性 或 观察 性 数据 ， 以 便 评估 其 条 件 是 否 能 让 方案 生效 。 


将 这 些 当 地 信息 回 置 到 我 们 的 普 适 化 框架 之 后 产生 了 闫 重 的 隐 
患 。 如 果 信 息 宣 传 活动 明显 降低 了 青春 期 女孩 对 于 与 无 保护 性 行为 相 
天 的 艾滋 病 风 险 意识 ， 却 没有 改变 她 们 对 年 龄 相关 风险 的 意识 ， 那 么 
这 个 方案 可 能 会 造成 青少年 女孩 与 年 轻 或 年 长 男性 发 生 无 保护 措施 性 
行为 的 增加 。 


因此 ， 反 贫困 行动 实验 室 不 建议 在 户 旺 达 竹 斌 “小心 干 侈 ”运动 ， 
转 而 建议 探索 其 他 减少 少女 怀孕 的 机 制 。 然 而 ， 必 须 强调 的 是 ， 我 们 
并 没有 足够 的 证 据 证 明 该 计划 和 完 葛 如何， 以 及 为 何在 肯尼亚 取得 了 慰 
人 的 效果 。 我 们 也 不 能 排除 肯尼亚 方案 在 卢旺达 奏效 的 可 能 性 。 但 
征 ， 显 而 易 见 ， 之 所 以 卢旺达 不 采取 这 种 做 法 ， 是 因为 理论 上 所 要 求 
的 一 些 当地 条 件 可 能 非常 重要 。 在 这 种 情况 下 ， 我 们 在 步 又 2 后 中 止 
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从 印度 到 之 加 哥 


根据 现行 机 制 ， 在 某 种 情境 中 学 到 的 经 验 能 够 并 且 确 实 成 功 地 运 
用 到 了 其 他 情境 当中 。 我 们 最 后 再 举 个 例子 来 阐释 这 个 话题 。 最 近 ， 
我 们 芝加哥 教育 实验 室 的 同事 们 与 芝加哥 公立 学 校 合 作 ， 以 帮助 那些 
学 业 不 佳 的 高 中 男生 取得 进步 。 他 们 与 适 配 教育 (Match Education) 
进行 合作 ， 利 用 随机 评估 测试 了 个 性 化 的 二 对 一 辅导 方案 ， 该 方案 因 
大 幅 提 高 学 生 的 数学 成 绩 而 获得 了 全 美的 关注 。 舍 ) 


哪些 因素 决定 了 我 们 选择 在 芝加哥 尝试 个 性 化 学 习 方案 呢 ? 研究 
小 组 不 仅 利用 了 得 克 萨 斯 州 密集 化 辅导 的 准 实验 评估 成 果 ，( 辕 ) 还 参考 
了 在 肯尼亚 和 印度 进行 的 随机 评估 结果 。 没 有 人 会 认为 后 者 的 环境 类 
似 于 芝加哥 ， 但 是 ， 审 视 那 些 帮助 落后 学 生 提 高 学 业 的 根本 机 制 ， 我 
们 就 会 在 极其 不 同 的 环境 中 找到 非常 吻合 的 证 据 。 


在 肯尼亚 ， 早 期 的 随机 评 佑 发现 ， 为 学 生 提 供 新 教材 无 助 于 改善 
孩子 的 学 习 状 况 ， 除 非 这 些 孩子 已 经 是 班级 中 的 尖子 生 。 人 所 这 表明 ， 
部 分 问题 在 于 ， 课 程 和 教科 书 是 根据 班级 中 的 部 分 而 非 所 有 学 生 的 学 
习 水 平 而 设计 的 。 后 续 评 估 考 察 测试 了 先 根 据 初步 学 习 水 平 对 学 生 进 


行 分 组 ， 然 后 由 教师 提供 更 具 针 对 性 的 教学 的 做 法 ， 结 采 发 现 各 个 小 
组 中 的 学 生成 绩 都 提高 


与 此 同时 ， 在 印度 ， 致 力 于 改善 教育 状况 的 非 政府 组 织 布 拉 罕 协 
会 (Pratham) 也 正在 应 对 同样 的 挑战 ， 招 募 当地 志愿 者 教导 年 幼 孩子 
学 会 基本 的 识字 和 算术 能 力 。 虽 然 背景 和 方法 不 同 ， 但 是 该 方案 也 采 
取 了 类 似 的 根本 机 制 ， 通 过 提供 适当 水 平 的 重点 教学 ， 正 规 学 习 课程 
明显 落后 的 孩子 能 够 相对 迅速 地 迎头 赶 上 。 在 过 去 十 年 中 ， 我 们 的 同 
事 与 布 拉 罕 协会 合作 ， 在 不 同 的 环境 中 一 一 农村 和 城市 ， 通 过 不 同 的 
人 -志愿 者 或 正式 教师 ， 在 不 同时 期 、 教学、 上 学 期 间或 暑假 其 
间 ， 反 复 检验 辅导 方案 ， 效 果 一 直 很 好 © 


同事 们 在 设计 芝加哥 学 习 方案 时 审查 了 所 有 相关 证 据 ， 他 们 发 现 
了 与 普 适 化 框架 相关 的 不 同 地 区 条 件 的 类 似 之 处 。 在 之 加 哥 一 一 与 印 
度 和 肯尼亚 一 样 一 一 部 分 学 生 在 课程 上 落后 了 好 几 年 ， 但 是 现行 教育 
体制 疼 励 教师 们 讲授 与 学 生年 级 相应 的 学 习 资 料 ， 而 不 十 针 对 学 生 实 
际 学 习 水 平 进行 补 谍 。 方 案 的 实施 也 有 相似 之 处 : 辅导 者 可 以 接受 培 
训 ， 以 教授 相应 水 平 的 学 生 ， 而 不 用 担心 无 法 管理 需求 各 不 相同 的 整 
个 班级 。 匹 配 教 育 的 方法 是 引进 受过 民 好 教育 的 个 人 ， 让 他 们 愿意 将 
此 当 作 公共 服务 而 以 微薄 的 薪金 工作 一 年 ， 否 则 的 话 ， 这 种 做 法 (小 
组 教学 ) 会 因 成 本 过 高 而 不 太 可 行 。 与 印度 相同 的 是 ， 由 于 教师 不 再 
需要 经 过 专门 塔 训 以 管理 复杂 的 读音， 单单 注重 年 级 教学 目标 也 失去 
了 意义 ， 因 此 ， 他 们 能 够 运行 小 组 方案 ， 并 更 容易 控制 成 本 。 


这 个 例子 表明 ， 有 效 阅 读 文献 需要 寻找 看 似 不 同 的 研究 成 果 之 间 
的 内 在 联系 。 对 各 种 有 效 方 案 背 后 的 共同 机 制 的 学 术 回 顾 对 决策 者 有 
很 大 的 价值 ， 因 为 这 能 使 他 们 深入 了 解 从 看 似 不 同 的 情境 中 概括 出 来 
的 基本 行为 。 这 和 迎 然 不 同 于 某 些 政策 圈子 推崇 的 荟萃 分 析 (meta- 
analysis) 的 新 潮流 。 在 传统 上 ， 葵 蔡 分 析 往 往 用 于 医学 ， 仪 对 不 同人 研 
究 所 发 现 的 结果 进行 平均 化 处 理 。 虽 然 这 类 和 葵 革 分析 能 够 对 一 种 特定 


类 型 的 研究 提供 综述 ， 但 它 无 花 于 我 们 芝加哥 的 同事 : 将 教材 评估 结 
果 与 其 他 投入 (如 椅子 和 书桌 ) 的 研究 结果 进行 简单 的 平均 化 处 理 ， 
而 补习 则 被 纳入 男 一 组 研究 之 中 。 葵 全 分 析 不 可 能 从 这 两 种 研究 中 控 
据 出 理论 联系 ， 因 为 这 两 种 研究 虽然 理论 出 发 上 相同， 却 在 考察 不 同 
的 干预 措施 。 


理解 不 同 的 情境 


关注 当地 情境 的 人 与 做 影响 力 评估 的 人 经 党 被 视 为 水 火 不 容 ， 但 
苹 这 种 看 法 是 错误 的 。 我 们 在 进行 影响 力 评估 ， 并 帮助 政府 将 其 经 验 
教训 融入 政策 的 过 程 中 ， 也 对 深入 理解 当地 的 情况 满怀 热情 。 普 适 化 
难题 的 核心 在 于 ， 我 们 必须 将 任何 实际 的 政策 问题 拆 分 成 多 个 方面 : 
利用 当地 的 制度 知识 和 客观 数据 来 解答 问题 的 某 些 方面 ， 并 同时 利用 
其 他 情境 下 的 影响 力 评估 证 据 来 解答 另外 一 些 方面 。 


本 文 立 释 的 普 适 化 框架 提 供 了 一 个 实用 的 方法 来 绿 合 各 类 证 据 ， 
以 便 评估 特定 政策 是 否 可 能 在 某 种 新 情境 下 生效 。 如 来 研究 人 员 和 决 
策 者 继续 将 影响 力 评估 结果 视 为 一 个 黑匣子 ， 也 不 聚焦 于 机 制 ， 那 么 
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为 全 球 的 贫困 人 口 寻找 出 路 不 需要 在 理论 和 决策 之 间 做 出 取 
售 ， 好 的 评 佑 能 够 两 者 兼顾 。 


我 们 所 在 的 机 构 一 一 扶贫 行动 创新 研究 会 (IPA) 创办 于 2002 年 。 
这 是 一 家 主要 从 事 人 研究 和 政策 倡导 的 非 晤 利 组 织 ， 冒 在 探索 和 推广 消 
除 全 球 贫 困 问 题 的 有 效 解决 方案 。 运 今 为 止 ， 我 们 已 经 与 400 多 名 学 者 
共同 合作 ， 对 包括 加 纳 、 菲 律 宾 在 内 的 全 球 多 个 国家 的 扶贫 方案 进行 
了 650 多 次 严格 评估 。 


在 推进 工作 的 过 程 中 ， 人 研究 人 员 和 实践 者 们 紧密 合作 ， 以 识别 、 
设计 和 严格 评估 各 种 解决 方案 ， 这 些 方案 都 有 理论 和 实地 经 验 作 为 依 
据 。 我 们 的 评估 工作 既 为 短期 、 实践 性 的 政策 制定 提供 服务 ， 也 为 更 
长 远 的 认 知 和 决策 制定 提供 信息 支持 。 正 因为 如 此 ， 我 们 对 最 近 评 估 
专家 们 关于 评估 究竟 应 基于 决策 还 是 基于 理论 的 争论 深 感 困惑 。 


这 场 争论 中 ， 一 方 认为 ， 严谨 的 评估 应 更 侧重 于 帮助 决策 者 及 时 
做 出 判断 ， 例 如 如 何以 最 佳 方式 开展 现金 援助 。 而 男 一 方 则 认为 ， 应 
该 基于 理论 来 设计 评 佑 ， 以 帮助 我 们 了 解 诸如 现金 援助 的 运作 机 制 和 
生效 原因 ， 以 及 它们 是 否 能 够 在 其 他 情境 下 同样 生效 。 我 们 认为 ， 争 
论 的 双方 提出 了 一 个 非 黑 即日 的 错误 论点 。 


这 种 区 分 方式 意味 着 基于 理论 的 评估 并 不 为 决策 制定 服务 ， 但 事 
实 恰恰 相反 。 我 们 已 经 知道 ， 好 的 评估 应 该 而 且 经 常 能 够 同时 为 这 两 
者 提供 信息 文 持 。 如 采 评 佑 者 只 对 推进 理论 研究 感 兴趣 ， 那 么 对 其 合 
TEAK PRR TTC im; 如 打 仅 致力 于 通过 评估 来 完善 相关 的 特定 项 
目 ， 则 意味 着 错失 了 可 以 帮助 数 以 百 计 也 在 努力 解决 同样 问题 的 其 他 
项 目 和 机 构 的 机 会 。 


某 些 类 型 的 决策 并 不 需要 通过 基于 理论 的 评估 来 得 出 答案 ， 特 别 
征 那 些 时 间 紧 迫 的 实务 性 决策 。 但 和 是， 能 够 同时 兼顾 理论 和 决策 需求 
的 评估 总 是 更 有 力量 。 


以 我 们 2010 一 2014 年 在 赞比亚 针对 社区 卫生 工作 者 的 研究 为 例 ， 
该 研究 是 在 纳 瓦 : 阿 西 拉 夫 (Nava Ashraf) 、 奥 利 娅 娜 :. 班 迪 耶 拉 
(Oriana Bandiera) 和 斯 科 特 : 李 (Scot Lee) 的 领导 下 开展 的 。 这 项 
评估 比较 了 招聘 社区 卫生 工作 者 的 两 种 不 同 策略 : 强调 职业 发 展 机 
会 ， 或 是 强调 对 社区 的 贡献 。 我 们 发 现 ， 以 职业 发 展 为 导向 的 信息 吸 
引 了 更 合格 、 更 优秀 的 工作 者 。 这 项 研究 在 很 大 程度 上 是 为 决策 服务 
Hg: 卫生 部 利用 研究 结果 来 决定 如 何 招募 更 能 干 的 社区 卫生 工作 者 o 
但 这 也 是 一 项 基于 理论 的 评估 : 它 帮 助 我 们 了 解 这 些 工 作者 的 动机 及 
相关 的 运行 机 制 ， 即 在 卫生 服务 的 最 终 效 果 上 ， 哪 种 招聘 策略 更 好 。 


并 不 古 每 一 项 评估 都 能 满足 眼前 决策 的 需要 。 但 是 ， 如 果 评 佑 的 
主要 目的 征 帮 助 穷 人 改善 生活 ， 那 么 决策 者 吏 不 仅 需要 对 已 有 的 项 目 
和 政策 做 出 判断 ， 还 要 能 够 决定 长 期 该 怎么 做 。 他 们 要 知道 必须 采纳 
哪些 新 的 或 有 创新 意义 的 政策 ， 哪 些 政策 在 其 他 地 方 也 有 效 、 在 什么 
情况 下 有 效 ， 以 及 某 类 干预 措施 如 何在 其 他 情境 中 发 挥 作用 。 


评 全 的 三 层 推 进 模 式 


我 们 所 制定 的 扶贫 行动 创新 人 研究 会 战略 既 能 帮助 解答 这 些 问题 ， 
亦 可 引导 实践 者 做 出 相关 决策 。 但 是 ， 我 们 不 会 将 评估 分 类 为 基于 理 
论 或 是 基于 决策 ， 而 是 更 倾向 于 将 我 们 的 做 法 视 作 一 个 三 层 推进 模 
式 ， 以 此 反映 在 一 个 项 目 完整 周期 的 不 同 阶段 ， 需 要 采取 哪些 类 型 的 
决策 。 


1. 概 念 验证 


我 们 开展 的 大 部 分 评估 项 目 属于 我 们 所 说 的 “概念 验证 ”研究 ， 也 
征 首 次 对 一 个 想法 的 有 效 性 进行 评 佑 。 这 可 能 意味 着 测试 某 个 全 新 的 
设想 〈 例 如 一 个 创新 的 存款 产品 ) ， 首 次 评估 一 项 业已 完善 的 干预 措 
施 (如 小 额 信贷 ) ， 或 比较 一 个 项 目的 不 同 实现 方式 (如 价格 补贴 或 
招聘 策略 ) 。 


我 们 在 设计 这 些 人 研究 时 通常 会 与 妍 究 人 员 和 实践 者 合作 ， 并 帮助 
合作 伙伴 就 正在 开展 或 可 能 开展 的 计划 或 政策 做 出 决定 。 例 如 ， 赞 比 
亚 的 社区 卫生 工作 者 人 研究 项 目 帮 助 政 府 部 门 更 高效 地 招 磋 了 5000 名 社 
区 卫生 工作 者 。 


这 其 中 有 一 部 分 研究 起 初 并 没有 与 执行 伙伴 共同 开展 ， 因 此 可 能 
被 当 作 是 仅 基于 理论 的 研究 ， 但 这 些 概念 后 来 还 是 被 执行 机 构 所 采 
纳 。 例 如 ， 在 2009 到 2012 年 ， 经 济 学 家 欧 内 斯 特 : 阿 利 提 (Ernest 
Aryeetey) 、 伊 萨 克 : 奥 赛 - 阿 殉 托 (Isaac Oseiakoto) ^ 38 Zz--F — 
(Dean Karlan) 和 克 里 斯 : 伍 德 瑞 (Chris Udry) 开展 了 一 项 研究 ， 虽 
在 关注 如 何 鼓 励 加 纳 农 民 投 入 更 多 资金 来 购买 更 好 的 种 季 和 工具 。 这 
项 研究 比较 了 两 种 解决 方案 : 第 一 种 直接 向 农民 提供 现金 ， 第 二 种 则 
通过 补贴 降雨 指数 保险 来 帮助 农民 们 管理 农业 风险 。 我 们 发 现 ， 限 制 
他 们 投资 的 主要 原因 是 农业 风险 ， 而 不 是 缺乏 资本 。 虽 然 我 们 在 研究 
过 程 中 担任 了 保险 代理 人 的 角色 ， 但 我 们 的 研究 结果 说 服 加 纳 保险 业 
引进 了 补贴 降雨 指数 保险 的 模式 。 


在 概念 验证 阶段 ， 很 多 情况 下 古 我 们 来 帮助 机 构 对 项 目 做 出 决 
策 。 但 在 这 个 过 程 中 ， 我 们 几乎 无 一 例外 地 对 现 有 机 制 的 有 效 性 及 相 
天 的 人 类 行为 学 加 深 了 认 知 ， 以 此 填补 我 们 的 知识 空 日 ， 而 这 反 过 来 
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2. 概 念 引 入 


这 个 阶段 包括 测试 一 个 项 目的 特定 组 成 部 分 的 关联 性 ， 例 如 某 项 
机 制 在 哪里 实施 、 由 谁 操作 执行 、 不 同 的 运行 模式 是 什么 、 项 目的 哪 
些 部 分 最 具 成 本 效益 等 。 当 我 们 将 概念 引入 不 同 的 情境 ， 束 能 加 深 对 
现 有 机 制 的 理解 ， 也 因此 能 够 拓展 其 普 适 性 。 


概念 在 各 地 的 实地 复制 在 这 一 阶段 显得 至 天 重要 。 这 种 复制 包括 
不 同 的 形式 ， 从 简单 的 “拷贝 不 走样 ”到 在 多 种 不 同情 境 下 进行 全 面 调 
整 的 试验 。 前 者 能 帮助 我 们 更 精准 地 提炼 现 有 机 制 ， 后 者 的 例子 包括 


我 们 在 2015 年 针对 六 个 国家 进行 的 < 赤 贫 人 口 脱 贫 模 式 ”(\the ultra-poor 
graduation model) 研究。 这 个 大 型 项 目 表明 ， 针 对 贫困 引发 的 众多 难 
题 的 “大 推动 ”(big push) 计划 ， 同 时 提高 了 赤 贫 人 口 的 生计 、 收 入 和 
健康 状况 。 在 进行 此 类 实地 复制 时 ， 可 以 通过 不 同类 型 的 执行 机 构 

(如 非 营 利 组 织 或 政府 ) ， 或 更 大 规模 执行 〈 例 如 ， 当 项 目 从 数 个 社 
区 或 地 区 推广 到 全 国 ) ， 来 考察 某 一 做 法 在 不 同 地 区 或 国家 (如 脱贫 
Tu) 是 否 有 效 。 


在 这 个 阶段 ， 理 论 与 实地 复制 相 结 合 能 让 我 们 理解 某 一 做 法 在 离 
开 初 始 评 们 情境 后 为 何 有 效 或 失效 ， 以 及 如 何 将 某 一 概念 从 一 个 情境 
引入 到 另 一 个 情境 。 如 果 这 些 引 入 显示 某 一 特定 理论 适用 于 各 种 情 
境 ， 那 么 ， 以 此 为 依据 的 政策 束 会 具备 很 大 的 影响 力 。 例 如 ， 赤 贫 人 
口 脱贫 模式 的 成 功 复 制 推 动 了 政府 和 发 展 机 构 将 该 模式 推广 到 数 百 万 
AS? 


3. 倡 导 、 人 制度 化 和 规模 化 


在 这 一 阶段 ， 我 们 会 协助 将 成 功 的 机 制 租 入 现 有 系统 当中 (A 
如 ， 将 上 述 赤 贫 人 口 脱贫 模式 纳入 政府 的 社保 计划 中 ) ， 呼 吁 捐助 者 
或 政府 大 规模 资助 特定 机 制 例如， 资助 以 学 校 为 基地 的 驱 虫 计 
划 ) ， 并 引导 实施 者 采取 最 有 效 的 方式 来 执行 项 目 (BR, DUET HR 
计划 时 ， 人 免费 提供 蚊帐 而 不 是 收费 。 


尽管 为 简化 起 见 ， 我 们 将 这 称 为 第 三 阶段 ， 但 我 们 知道 ， 只 有 在 
第 一 和 第 二 阶段 束 不 遗 余 力 地 吸引 合适 的 决策 者 来 关注、 理解 相关 问 
题 ， 并 定期 告知 他 们 最 新 动态 ， 才 有 可 能 获得 他 们 的 文 持 。 


我 们 的 目标 不 仅 古 推广 成 功 的 想法 ， 更 在 于 培养 基于 证 据 决策 的 
文化 。 我 们 可 以 通过 文 持 政府 将 基于 证 据 的 决策 制度 化 ， 来 大 范围 地 
拓展 证 据 使 用 的 领域 。 举 例 来 说 ， 我 们 和 姐妹 组 织 一 一 阿 卜 杜 勒 - 拉 带 
夫 : 村 米尔 反 贫困 行动 实验 室 (J-PAL) 一 起 与 秘鲁 教育 部 合作 ， 协 助 


在 该 部 门 内 成 立 一 个 专门 的 实验 室 (MineduLAB) ， 用 于 考察 创新 教 
育 解决 方案 ， 并 将 有 效 方案 运用 到 政策 当中 。 


增加 基于 证 据 的 决策 


我 们 已 经 完成 的 第 一 阶段 的 工作 远 远 多 于 第 二 和 第 三 阶段 。 然 而 
为 了 更 好 地 文 持 基于 证 据 的 决策 过 程 ， 我 们 认为 需要 更 多 的 实地 复 
制 、 更 多 的 政策 倡导 和 制度 化 。 我 们 之 前 较 少 关注 这 些 重要 事项 主要 
有 几 个 原因 : 首先 ， 这 是 个 新 领域 ,确实 缺乏 证 据 ， 其 次 ， 资 助 周期 
的 压力 和 学 术 领 域 的 现实 使 得 概念 验证 更 容易 引发 兴趣 ， 因 为 这 样 可 
以 缩短 时 间 表 ， 测 试 新 的 创新 成 果 。 但 是 ， 如 果 评 估 过 程 中 的 各 个 合 
作 方 都 能 采取 几 个 关键 步 又 ， 我 们 束 可 以 减少 这 些 限制 ， 推 动 评 佑 音 
命 突 破 概 念 验证 的 阶段 。 


捐助 者 应 将 评估 人 视 为 前 脆性 研发 工具 ， 而 不 古 问 责 工具 。 只 有 优 
先 为 这 类 调查 提供 人质 金 ， 人 研发 活动 才能 成 为 知识 获取 的 源 果 。 为 此 ， 
有 些 项 目 仅 仅 需 要 民 好 的 监测 数据 支持 ， 有 些 还 需要 采用 证 据 ， 男 一 
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你 没 听 错 。 过 度 评估 有 可 能 导致 劣质 评估 ， 造 成 资源 浪费 ， 围 绕 各 种 
解决 方案 的 和 争论 还 会 引起 不 必要 的 寓 乱 。 捐 助 者 也 应 该 容 仿 失败 ， 豆 
励 机 构 不 要 掩 凋 失 败 ， 而 是 公开 透明 地 揭示 他 们 将 如 何 做 出 调整 。 


出 资 者 应 致力 于 项 目的 实地 复制 ， 测 试 一 个 项 目的 多 种 不 同 执行 
形式 ， 以 确定 其 为 何 有 效 ， 并 区 分 哪些 内 容 最 具 成 本 效益 。 这 么 做 的 
成 本 要 高 于 为 决定 “做 项 目 还 是 不 做 项 目 ” 所 进行 的 普通 随机 评估 的 成 
本 ， 但 它 也 可 以 产生 更 明确 的 政策 收益 ， 并 借 此 帮助 在 不 同情 境 下 工 
作 的 机 构 决 定 是 否 引 入 、 如 何 引入 来 目 其 他 地 方 的 有 效 方案 。 


最 后 ， 捐 助 者 还 应 考虑 货 助 评估 的 第 三 阶段 : 倡导 使 用 证 据 并 文 
持 其 制度 化 。 虽 然 与 资助 某 项 具体 人 研究 或 干预 措施 相 比 ， 它 似乎 显得 
有 点 空 汉 ， 但 这 是 将 证 据 用 于 决策 的 关键 环节 。 


学 者 和 评估 机构 也 应 该 把 决策 者 视 为 评估 项 目的 客户 。 虽 然 研 究 
者 的 本 职工 作 是 为 知识 体系 增加 内 容 ， 但 恨 好 的 合作 伙伴 关系 有 利于 
做 出 更 好 和 更 具有 影响 力 的 评估 。 我 们 有 个 内 部 项 目 叫 作 “ 影 响 力 : 做 好 
每 一 个 项 目 ”(Impact: One Project at a Time) ， 引 在 鼓励 员工 与 评估 合 
作 伙 伴 及 其 他 有 可 能 对 研究 感 兴趣 的 机 构建 立民 好 的 关系 。 这 有 助 于 
提高 研究 质量 ， 并 最 终 能 帮助 研究 人 员 产 生 真 正 的 影响 力 。 


对 实践 者 而 言 ， 如 果 没 有 评 信 的 必要 ， 不 应 该 仅 为 了 取悦 捐赠 者 
或 利益 相关 者 而 推销 影响 力 评估 。 实 践 者 应 该 努力 应 用 相关 数据 来 引 
导 决 策 ， 使 用 已 有 的 严密 证 据 来 设计 项 目 或 者 进行 必要 的 修改 ， 并 使 
用 简单 的 监测 数据 来 跟踪 项 目 是 否 按照 计划 执行 。 如 有 果 评 佑 的 时 机 已 
经 成 熟 ， 只 要 实践 者 愿意 放弃 先前 的 假设 ， 并 愿意 根据 评估 的 结 采 改 
变 当 前 做 法 ， 那 么 他 们 融 应 该 进行 评 佑 。 


无 论 从 短期 还 古 从 长 期 而 言 ， 无 论 是 笑 试 新 想法 还 十 将 现 有 想法 
运用 到 其 他 情境 之 中 ， 严 谍 的 影响 力 评估 应 始终 有 助 于 决策 的 制定 。 
评估 同时 也 应 有 助 于 充实 证 据 体系 ， 并 帮助 我 们 最 终 实 现 项 目的 普 适 
化 。 这 两 个 目标 之 间 并 没有 矛盾 之 处 ， 在 IPA， 我 们 力求 同时 实现 这 两 
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土 考 人 健康 组 织 的 早 命 性 创新 


作者 : WaT BOER 
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中 南 基金 会 正在 将 阿拉 斯 加 土著 人 (Alaska Native) 的 传统 治疗 
手法 引入 到 医疗 服务 中 ， 不 仅 使 阿拉 斯 加 土著 人 的 福 社 得 到 极 大 改 
善 ， 还 减少 了 医疗 开 文 。 它 能 为 美国 的 医保 改革 提供 一 种 模式 吗 ? 


2016 年 6 月 一 个 晴朗 的 早晨 ， 来 自 世 界 各 地 的 百 余 名 医护 人 员 乘 坐 
大 巴 来 到 位 于 阿拉 斯 加 州 安 克 雷 奇 近郊 的 楚 加 奇 山 脚下 。 这 里 是 阿拉 
斯 加 土著 部 落 的 医疗 组 织 HAERA (Southcentral Foundation) 
的 医院 园区 。 这 些 从 新 加 坡 、 南 非 和 放大 利 亚 远 道 而 来 的 访客 ， 硕 望 
了 解 一 种 革命 性 的 医疗 改革 模式 。 他 们 陆续 下 了 车 ， 手 里 握 着 智能 手 
机 ， 刚 好 撞见 一 头 轴 能 带 着 两 个 能 已 从 营地 周围 的 云 杉林 里 走出 来 。 
这 个 黑 能 家庭 立刻 就 成 了 网 红 。 


在 初级 医疗 诊所 里 ， 还 有 更 多 导言 等 竺 着 他 们 。 公 共 区 域 狂 点 着 
各 种 描绘 阿拉 斯 加 土 闭 人 风俗 的 乞 术 作品 。 休 乱 大 厅 里 ， 一 个 巨大 的 
因 纽 竺 人 (Inupiat， 阿 拉 斯 加 土著 人 的 一 文 ) 灵魂 面具 木雕 覆盖 了 整 
个 墙 面 ， 像 太阳 一 样 醒目 。 诊 所 各 处 的 陈列 柜 里 展示 着 阿拉 斯 加 州 各 
地 的 艺术 家 所 制作 的 海象 牙 讨 刻 、 编 织 篮 和 串珠 制品 。 中 南 基金 会 表 
示 ， 这 些 展品 的 工艺 和 美感 无 一 不 显示 着 土著 人 的 骄 做 、 蕊 严 和 目 信 
一 一 这 些 品 质 都 有 助 于 增进 健康 。 


中 南 基金 会 是 一 个 由 土著 部 落 目 己 所 有 并 
阿拉 斯 加 土著 人 和 美国 的 印第安 人 服务 。 这 些 


运营 的 医疗 组 织 ， 专 为 
人 分 散居 住 在 美国 面积 


最 大 的 阿拉 斯 加 州 ， 过 去 一 直 未 能 享受 充分 的 医疗 服务 。 阿 拉 斯 加 州 
的 面积 相当 于 除 夏 威 夷 之 外 的 美国 其 他 48 个 州 面积 总 和 的 四 分 之 一 ， 
有 200 多 个 被 视 为 独立 部 落 的 土著 人 村 落 。 许 多 村 落 不 通 公 路 ， 仅 能 乘 
从 飞机 或 船只 到 达 。 即 使 在 今天 ， 阿 拉 斯 加 土著 人 有 时 还 需要 跋涉 
1000 多 英里 (1609-T2K BL E). 去 看 病 。 


中 南 基金 会 安 元 盐 奇 土 苦 人 初级 医疗 中 心 的 休息 大 厅 的 墙 上 ， 高 悬 因 纽 特 人 灵魂 面具 木雕 。 
木 膨 下 ， 阿 拉 斯 加 土著 艺术 家 们 正 向 前 来 看 诊 的 人 售卖 自己 制作 的 商品 

尽管 有 这 些 不 利 因素 ， 中 南 基 金 会 还 是 完成 了 他 人 看 来 不 可 能 完 
成 的 任务 : 使 用 有 限 的 开 文 极 大 改善 了 土著 人 的 健康 状况 。 基 金 会 通 
过 一 个 名 叫 “ 努 卡 医 疗 体系 ”(Nuka System of Care) 的 综合 医疗 体系 ， 
来 缩小 阿拉 斯 加 土 着 人 社区 与 美国 其 他 地 区 的 医疗 服务 差距 。 该 体系 
结合 了 西医 与 土著 人 的 传统 医学 ， 后 者 更 强调 思想 、 吴 体 和 精神 之 间 
的 联系 。 它 在 治疗 吴 体 疾病 的 同时 ， 也 关注 药物 滥用 、 抑 郁 、 家 庭 骏 
力 ， 以 及 文化 和 社会 归属 感 。 


在 医保 开 文 不 断 增 加 、 改 半 呼 声 高 涨 的 今天 ， 中 南 基金 会 代表 了 
一 种 新 的 可 能 性 ， 建立 一 个 强调 身心 健康 而 非 疾 病 治 疗 ， 注 重 社区 天 
系 而 非 僵 利 的 体系 。 各 类 组 织 都 从 中 十 基金 会 刁 上 发 现 ， 对 健康 的 “全 
面 认识 ”有 助 于 建立 一 种 降低 成 本 的 同时 改善 结果 的 模式 。 中 南 基 金 会 
的 故事 也 体现 了 为 医疗 水 平 低下 的 社区 提供 医疗 服务 所 要 面 对 的 独特 
挑战 和 可 能 性 : 这 些 社区 居民 的 身体 健康 状况 有 其 历史 原因 ， 但 整体 
意义 上 的 健康 (wellness) 则 跟 社 会 公正 息息相关 。 


租 先 留 下 的 创伤 


对 中 南 基金 会 服务 的 社区 来 说 ， 健 康 需 要 一 个 整体 方案 。 这 些 社 
区 面临 的 健康 问题 与 其 在 历史 上 的 残酷 遭遇 有 关 。 欧 洲 殖 民 者 带 来 的 
传染 病 在 原 住民 社区 中 肆虐 ， 他 们 失去 了 土地 、 语 言 、 传 统治 疗 方式 
和 维 生 手 段 。 这 些 吉 难 又 带 来 了 更 多 疾病 。 中 南 基 金 会 的 医生 阿 痢 和 森 . 
SLAN dH (Allison Kelliher) 说 : “创伤 留 在 了 他 们 的 吴 体 中 。” 她 将 常规 
医疗 和 传统 疗法 结合 起 来 服务 病人 。 


医学 研究 已 经 证 实 了 社会 创伤 和 疾病 之 间 存 在 着 联系 。 凯 萨 医 疗 
机 构 (Kaiser Permanente) 和 美国 疾病 控制 与 预防 中 心 于 1998 年 开展 


的 一 项 研究 经 党 被 引用 。 这 一 人 研究 结果 表明 ， 童 年 时 期 遭受 的 虐待 和 
忽视 与 人 的 喘 心 疾病 有 重要 联系 ， 并 且 会 传 给 后 代 。 表 观 遗 传 学 认 
为 ， 和 祖先 的 创伤 经 历 写 入 了 我 们 的 基因 编码 中 ， 可 能 导致 抑郁 症 、 糖 
尿 病 、 心 脏 疾病 和 其 他 疾病 。 美 国 儿 科 协 会 2014 年 的 一 个 报告 显示 ， 
基因 表现 “ 受 人 生 经 历 的 影响 极 大 ”， 这 个 现象 被 称 为 “创伤 的 生理 机 
ip" o 华盛顿 大 学 公共 健康 学 院 的 教授 邦 尼 - 杜 兰 (Bonnie Duran) 
说 :“ 在 表 观 遗传 学 看 来 ,今天 存在 的 许多 健康 差异 都 可 以 归 为 ‘殖民 
健康 缺陷 ;"， 而 这 种 缺陷 恰恰 是 殖民 化 及 后 殖民 时 期 所 市 来 的 结 末 。” 


美国 原 住民 (Native America， 包 括 阿 拉 斯 加 土著 人 和 印第安 人 ) 

的 整体 健康 数据 不 容 乐观 。 根 据 印 第 安 人 健康 服务 中 心 的 统计 ， 美 国 
印第安 人 和 阿拉 斯 加 土著 人 死 于 柄 酒 的 人 数 是 其 他 美国 人 的 六 倍 以 
上 ， 而 死 于 糖尿 病 的 可 能 性 比 其 他 美国 人 高 出 三 倍 。 新 生 儿 和 死亡 率 超 
过 除非 洲 裔 美国 人 以 外 所 有 其 他 种 族 。 一 些 在 其 他 地 方 已 经 根除 的 传 
染病 ， 如 结核 病 ， 仍 然 对 原 住民 造成 严重 的 威胁 。 在 南达科他 州 的 松 
AIHA ARIK (Pine Ridge Indian Reservation) ， 男 性 预期 寿命 为 
48 岁 ， 女 性 为 52 岁 ， 这 是 西半球 除 海 地 以 外 的 最 低 水 平 。 


阿拉 斯 加 土著 人 面临 的 境遇 同样 严峻 。 根 据 阿拉 斯 加 原 住民 流行 
病 学 中 心 的 数据 ，2012 年 至 2015 年 ， 阿 拉 斯 加 土著 人 死亡 率 比 美国 白 
人 高 58%; 在 造成 死亡 的 十 类 主要 原因 中 ， 土 著 人 在 其 中 九 类 中 的 发 
病 概率 都 比 其 他 族群 高 ， 特 别 是 柄 酒 、 自 杀 、 意 外 伤害 和 慢 行 肝脏 疾 
病 。 阿 拉 斯 加 土著 人 的 自杀 率 是 美国 白人 的 三 倍 ， 而 15 到 24 岁 的 原 住 
民 青 少年 自杀 率 差 不 多 是 同龄 白人 的 九 倍 。 


虽然 这 些 数 据 不 容 乐观 ， 但 是 中 南 基 金 会 在 过 去 三 十 载 的 努力 已 
经 让 情况 有 了 极 大 改观 。 从 2000 年 到 2015 年 ， 阿 拉 斯 加 土著 人 住院 和 
急诊 次 数 减 少 了 36%。 其 中 ， 当 前 的 急诊 次 数 在 全 美国 标准 基线 中 列 
属于 最 低 的 10%。 自 中 南 基 金 会 1984 年 成 立 以 来 ， 因 为 癌症 、 心 脏 疾 
病 和 脑 血 管 疾病 造成 的 死亡 数量 分 别 下 降 了 26%、47% 和 59%， 新 生 儿 


死亡 率 也 下 降 了 58%， 超 过 80% 的 新 生 儿 接受 了 美国 疾病 控制 与 预防 
中 心 推荐 的 核心 疫苗 组 合 ， 接 受 糖 尿 病 往 查 、 有 效 控制 血 糖 的 糖尿 病 
患者 人 数 在 全 国标 准 基线 中 列 属 最 前 列 的 10%。 这 样 的 例子 不 胜 榴 
举 ， 而 且 这 一 切 还 都 是 在 控制 成 本 的 情况 下 实现 的 。 


中 南 基金 会 的 成 功 也 为 它 带 来 了 很 多 荣誉 。2011 年 ， 它 成 为 第 一 
个 获得 美国 波多 里 奇 国 家 质量 奖 的 部 落 组 织 机 构 ， 这 是 美国 总 统 对 表 
现 卓 越 的 组 织 的 最 高 嘉奖 。 中 南 基金 会 的 主席 兼 首 席 执行 官 凯瑟琳 . 佳 
特 利 (Katherine Gottlieb) 也 因为 在 医疗 改革 中 做 出 的 贡献 ， 成 为 第 一 
个 获得 麦克 阿 琴 天 才 奖 (MacArthur “Genius” Grant) 的 阿拉 斯 加 入 。 


如 今 ， 中 南 基 金 会 已 经 成 为 国际 社会 都 在 学 习 的 医疗 改革 模范 。 
REDER (Care Oregon) ， 一 个 波 特 兰 的 医疗 保障 计划 ， 在 引进 
了 “ 努 卡 医疗 体系 之后， 不仅 改善 了 病人 的 健康 ， 还 季 约 了 280 万 美元 
的 年 度 预算 。 切 罗 基 族 (The Cherokee Nation) 和 美国 退伍 军人 事务 
部 也 开始 效仿 。 哈 佛 医学 院 初级 医疗 中 心 也 宣布 ， 将 计划 根据 中 南 基 
金 会 的 医疗 模式 来 改革 其 医疗 体系 ， 并 将 医生 派 往 安 克 雷 奇 市 接受 现 
场 培 训 。2011 年 ， 中 南 基 金 会 组 织 了 一 个 天 于 “ 努 卡 医疗 体系 ”的 年 度 
会 议 ， 以 满足 各 地 学 习 该 体系 的 需求 。 


诞生 于 危机 中 


33 年 前 ， 中 南 基金 会 还 仅仅 是 一 个 社区 医疗 项 目 。 对 一 个 从 起 步 
便 开 始 见 证 的 人 来 说， 所 有 这 些 成 功 是 难以 置信 的 。 中 南 基 金 会 当时 
需要 面 对 的 ， 是 数 十 年 被 忽略 的 社区 和 低 效 的 联邦 政府 所 留 下 的 烂 摊 
子 。 事 实 上 ， 直 到 20 世 纪 中 叶 ， 联 邦 政 府 在 整个 阿拉 斯 加 州 的 领土 上 
扩大 管理 领域 之 后 ， 医 疗 你 健 服 务 才 开始 出 现 。 当 时 建立 了 一 些 专 门 
收治 肺结核 病人 的 医院 ， 并 且 在 农村 建立 了 一 个 社区 医疗 体系 ， 主 要 


由 一 些 简 陋 的 诊所 构成 。 公 共 卫 生 护 士 在 各 个 诊所 之 则 了 巡回， 管理 疫 
盏 、 治 疗 疾病 ， 只 有 极 少数 的 村 庄 有 固定 的 医护 人 员 。 


“二 战 ” 期 间 ， 由 于 资源 被 战争 征用 ， 多 数 医院 修 担 关闭。 当时 肺 
结核 在 阿拉 斯 加 大 爆发 。 这 也 十 阿拉 斯 加 历史 上 最 近 的 一 次 传染 病 爆 
发 ， 导 致 阿拉 斯 加 土著 人 人 口 锐 减 。 在 20 世 纪 上 半 叶 ， 因 肺结核 死去 
的 人 数 占 到 阿拉 斯 土著 人 死亡 人 口 的 三 分 之 一 ， 比 普通 人 群 高 23 倍 。 
20 世 纪 40 年 代 ， 有 四 分 之 三 的 育 空 一 库 斯 科 奎 姆 河 三 角 地 区 的 原 住 民 
儿童 感染 了 肺结核 。 而 当时 ， 全 州 仅 有 70 张 病床 ， 远 不 足以 为 4000 个 
已 报告 病例 提供 治疗 。 


除了 缺乏 基本 的 医疗 服务 之 外 ， 阿 拉 斯 加 土 秒 人 还 面临 着 其 他 健 
康 风 险 。 当 1959 年 阿拉 斯 加 成 为 联邦 州 时 ， 大 多 数 生活 在 农村 的 人 口 
没有 安全 饮用 水 和 消毒 设施 ， 有 目 来 水 和 电力 的 家 庭 少 之 又 少 。 由 美 
国内 政 部 委托 的 帕 衣 报告 (Parran Report) 中 指出 ， 阿 拉 斯 加 的 新 生 
儿 死 亡 率 为 10%， 人 均 寿 命 46 岁 。 两 个 世纪 以 来 的 资源 斥 守 和 经 济 排 
斤 造 成 的 贫困 更 加 剧 了 这 些 问 题 。1960 年 ， 阿 拉 斯 加 土著 人 的 人 均 收 
入 是 美国 白人 的 十 分 之 一 ， 超 过 三 分 之 二 的 家 庭 在 贫困 线 以 下 挣扎 
一 一 这 一 数值 是 阿拉 斯 加 日 人 的 三 信和 多 。 


到 了 20 世 纪 60 年 代 末 ， 新 成 立 的 阿拉 斯 加 土著 人 联盟 (Alaska 
Federation of Natives，AFN) 不 得 不 用 “危机 ”一 词 来 形容 土著 人 的 境 
况 。 尽 管 联邦 政府 努力 扩大 医疗 服务 的 覆盖 范围 ， 但 是 当地 人 的 健康 
状况 仍旧 不 容 乐 观 。 联 邦 政府 针对 阿拉 斯 加 土著 人 推行 了 “ 癌 贫 穷 宣 
战 ? 项 目 ， 提 供 政府 修建 的 房屋 、 政 府 拨 款 购买 的 食品 和 教育 文 持 ， 但 
是 贫困 率 仍 然 居 高 不 下 ， 特 别 是 在 农村 地 区 。 事 实 上 ， 美 国 国会 的 一 
份 报告 指出 ， 随 着 政府 项 目的 推行 ， 土著 人 的 整体 健康 和 社会 和 谐 程 
度 反 而 下 降 了 。 阿 拉 斯 加 土著 人 联盟 坚 称 ， (DAE) 这 些 问题 的 解决 
方案 必须 来 自 土著 社区 内 部 〈 而 非 联邦 政府 ) 。 


从 20 世 纪 60 年 代 开 始 ， 土 著 人 社区 向 自决 转变 ， 而 这 起 因 于 一 个 
意 想不到 的 资源 。1968 年 ， 阿 拉 斯 加 北 坡 的 普 拉 德 填 湾 发 现 了 石油 ， 
今天 那里 已 经 成 为 北美 最 大 的 油田 。 要 把 石油 同 南 运输 到 瓦尔 迪 效 港 
口 ， 则 需要 建立 一 条 800 英 里 ( 约 1287 千 米 ) 的 输油管 道 ， 南 北 纵 跨 传 
统 的 土著 人 聚居 区 。 阿 拉 斯 加 土著 人 联盟 提起 了 土地 所 有 权 诉 诊 。 联 
盟 要 求 移 确定 土著 人 对 那些 土地 的 所 有 权 “。 法 院 同 意 了 。 


诉讼 结果 带 来 了 美国 历史 上 最 大 规模 的 土著 人 土地 权 决 议 。1971 
年 出 台 的 《阿拉 斯 加 土著 人 土地 权 属 解决 法 》 将 约 占 阿 拉 斯 加 面积 九 
分 之 一 的 4400 万 英亩 〈 约 17.8 万 平方 千 米 ) 土地 判 给 由 阿拉 斯 加 土著 
人 新 成 立 的 公司 。 尽 管 这 个 法 案 有 着 明显 的 缺陷 ， 但 是 它 为 包括 医疗 
保健 服务 在 内 的 社区 发 展 提供 了 资源 。 四 年 后 出 台 的 《印第安 人 自决 
与 教育 辅助 法 》 为 社区 创造 了 与 印第安 人 健康 服务 署 (Indian Health 
Service) 签订 协议 的 机 会 : 之 前 由 联邦 政府 统一 管理 的 项 目 ， 现 在 由 
社区 上 自行 运营 。 


印第安 人 健康 服务 署 创 办 于 1955 年 ， 其 宗旨 是 解决 印第安 农村 的 
健康 问题 ， 同 时 在 有 大 量 阿 拉 斯 加 原 住 民 的 地 区 修建 医院 。 但 这 种 政 
奉 提 供 的 医疗 服务 代价 高 昂 : 原 住 民 通 过 条 约 和 其 他 合同 出 让 土地 ， 
来 换取 医疗 服务 。 尽 管 如 此 ， 印 第 安 人 健康 服务 署 仍 旧 长 期 处 于 入 不 
戴 出 的 状态 。 相 比 其 他 通过 如 Medicare、Medicaid (美国 为 65 岁 以 上 老 
人 和 低 收入 群体 提供 的 两 种 联邦 医疗 保险 ) 或 美国 退伍 军人 事务 部 等 
获得 的 医保 金额 ， 联 邦 政府 给 原 住民 的 公共 健康 医疗 拨 歌 少 很 多 。 职 
连 联邦 监狱 的 人 均 医 疗 拨 艇 都 是 原 住民 的 两 倍 。 这 一 差别 从 美国 本 土 
印第安 保留 区 医疗 设施 的 简陋 束 可 以 明显 看 出 。 

中 南 基金 会 的 医务 主任 史 蒂 夫 : 蒂 尔 尼 (Steve Tiemey) 医生 
说 :“ 作 为 一 个 在 东海 岸 长 大 的 人 ， 我 被 蒙 大 拿 州 布衣 守 、 南 达科他 州 
阿 伯 丁 和 西南 一 些 地 区 的 落后 尺 采 了 ， 人 简直 就 像 是 在 第 三 世界 。 我 以 


为 他 们 至 少 有 最 基本 的 东西 ， 但 是 在 某 些 地 方 ， 所 谓 的 医疗 中 心 不 过 
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市 的 医院 工作 。“ 那 时 候 的 医院 太 可 怕 了 1! ” 佳 符 利 回忆 道 。 她 曾经 在 
目 己 长 大 的 部 落 做 医护 助理 员 ， 从 那里 开始 了 她 的 职业 生涯 。1987 
年 ， 她 加 入 了 中 南 基 金 会 ， 刚 开始 是 接待 员 ， 第 四 年 她 整 当 上 了 首席 
执行 官 。 


佳 特 利 下 决心 要 改变 安 死 雷 奇 市 原 住民 医疗 中 心 的 简陋 状况 。"“ 进 
入 医院 必须 经 过 急诊 室 ， 来 看 病 的 人 经 前 要 等 上 好 几 个 小 时 。 心 脏 颈 
停 、 外 念 患者 和 感冒 的 竖 儿 都 挤 在 一 个 房间 里 ， 婴 儿 啼 居 声 不 绝 于 
耳 。?” 佳 特 利 回忆 道 , “治疗 简单 粗暴 ， 医 护 人 员 和 员工 们 的 态度 也 受 
不 温柔 。 他 们 按照 我 们 的 号 码 叫 号 ， 而 不 是 叫 我 们 的 名 字 。 我 们 从 来 
都 不 会 见 到 同一 个 医生 ， 往 往 是 急诊 医生 接待 我 们 。 墙 面 的 油漆 在 璋 
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过 来 ， 我 知道 我 们 一 定 能 让 它 改头换面 。” 


获得 所 有 权 


在 土地 所 有 权 解决 以 后 ， 土 著 人 组 织 趁 热 打铁 ， 接 管 了 整个 州 的 
土著 人 医疗 服务 系统 。 从 物理 空间 到 医疗 模式 ， 他 们 逐渐 改变 了 整个 
体系 。 在 土地 所 有 权 协 议 框架 下 ， 中 南 基金 会 于 1982 年 成 立 ， 是 土著 
人 公司 的 非 营利 分 支 机 构 。 它 与 印第安 人 健康 服务 署 签署 了 第 一 个 协 
议 ， 从 1984 年 开始 提供 部 分 医疗 服务 (牙科 、 眼 科 、 社 区 健康 和 外 伤 
治疗 ) 。 


当时 ， 中 南 基 金 会 的 年 度 预算 是 300 万 美元 ， 只 有 很 少 的 几 名 工作 
人 员 。 在 接 下 来 的 十 年 ， 中 南 基 金 会 将 项 目 范 围 扩 大 到 了 药物 滥用 治 


疗 、 健 康 盘 查 和 家 庭 保健 支持 。1994 年 ， 它 将 原来 医院 的 一 个 病 区 改 
造成 了 一 个 小 型 的 家 庭 诊所 。 这 有 是 第 一 次 ， 初 级 医疗 服务 不 再 由 急诊 
室 来 提供 。 


20 世 纪 90 年 代 末 ， 中 南 基 金 会 获得 整个 医疗 服务 体系 的 所 有 权 ， 
此 后 它 才 开始 真正 地 改头换面 。1998 年 ， 中 南 基 金 会 接手 了 已 经 扩张 
后 的 初级 医疗 体系 ， 从 第 二 年 起 ， 和 阿拉 斯 加 土著 部 落 健 康 协会 
(Alaska Native Tribal Health Consortium) 共同 管理 新 的 阿拉 斯 加 土著 
人 医疗 中 心 。 该 中 心 由 土著 人 和 建筑 师 一 起 共同 设计 ， 于 1997 年 开始 
运 党 ， 服 务 全 州 13.6 万 阿拉 斯 加 土著 人 和 印第安 人 。 


既然 整个 体系 已 经 交 由 阿拉 斯 加 土著 人 人 管理， 是 时 候 该 对 它 进行 
重新 设计 了 。 负 责 机 构 发 展 和 创新 的 副 主席 米黄 尔 - 带 尔 尼 (Michelle 
Tierney) 说 : “我 们 从 根本 上 重新 思考 了 提供 医疗 的 方式 。 只 改善 局 部 
征 不 可 行 的 ， 我 们 必须 改变 整个 模式 。? 带 尔 尼 回忆 ， 这 些 改变 首先 从 
提出 一 系列 问题 开始 : “如 采 你 的 病人 是 首席 执行 家 、 她 的 50 个 家 庭 成 
员 和 你 的 董事 会 成 员 ， 你 会 怎么 做 ? 如 果 我 们 治疗 的 是 人 ， 而 不 是 疾 
A, MBREITA? ” 


这 些 问题 的 答案 来 目 社 区 内 部 。 佳 特 利 说 : “我 们 问 他 们 需要 什 
么 。” 基 金 会 对 社区 成 员 和 部 落 首领 进行 了 大 量 访谈 、 调 查 和 焦点 小 组 
讨论 ， 以 此 来 了 解 旧 体系 的 不 足 ， 并 知晓 居民 们 对 改变 有 何 想 法 。 可 
以 说 ， 努 卡 医 疗 体 系 完全 建立 在 社区 反馈 的 基础 上 。 


结 末 束 是 这 个 令 人 称 黎 的 医疗 体系 。 综 合 医疗 团队 提供 了 先进 
的 、 以 预防 为 主 的 医疗 服务 。 每 个 团队 包 撕 一 名 初级 保健 医生 、 一 名 
医务 助理 、 一 名 人 负责 协调 的 护士 、 一 名 行政 助理 和 一 名 行为 健康 咨询 
师 。 他 们 都 可 以 联系 营养 师 、 药 剂 师 和 专科 医生 。 医 生 没 有 办 公 室 ， 
整个 团队 在 便于 沟通 的 开放 空间 中 办 公 。 团 队 效 率 取决 于 综合 服务 体 
系 及 医 叫 之 间 的 关系 。 医 生 薪 酬 不 与 门诊 次 数 挂钩 ， 而 是 与 团队 表现 


挂钩 。 病 人 * 亦 客 亦 主 ”， 既 以 此 来 强调 病人 对 目 己 的 医疗 负责 ， 也 强 
调 他 们 可 目 行 选择 固定 的 医疗 团队 ， 保 证 治疗 的 持续 性 。 


患者 可 以 确保 当天 预约 ， 当 天 门诊 。* 亦 客 亦 主 ” 的 患者 给 自己 的 
医疗 团队 打 电 话 或 发 邮件 ， 便 会 得 到 及 时 的 回复 。 团 队 成 员 经 常 通过 
电话 处 理 常规 保健 事务 ， 因 此 医生 的 时 间 和 门诊 可 以 留 给 更 复杂 的 问 
题 。 门 诊 等 待 时 间 很 少 超过 几 分 钟 。 在 一 次 门诊 中 ， 他 们 不 仅 可 以 见 
医生 、 咨询 营养 师 ， 还 可 以 在 之 后 参加 一 节育 儿 和 保健 课程 。 顾 客 满 
意 度 达到 了 969%。 


通过 社区 联系 (connectedness) 促 进 健康 


然而 ， 解 决 土 兰 人 社区 的 健康 问题 不 仅 需 要 提高 医疗 质量 和 用 兰 
率 ， 还 需要 改变 人 们 的 行为 习惯 。 今 天 ， 美 国 85% 以 上 的 医疗 支出 与 
慢性 疾病 有 关 。 中 南 基金 会 主管 医疗 服务 的 副 主 席 道 格 - 艾 比 (Doug 
Eby) 说 :“ 病 人 及 其 家 性 掌握 着 控制 慢性 疾病 的 主动 权 ， 而 现代 医学 
忽视 了 这 个 事实 。 因 为 现代 医学 在 一 百 多 年 前 诞生 时 ， 是 用 来 治疗 传 
染 性 疾病 或 战争 导致 的 伤 残 的 。 从 始 至 今 ， 现 代 医 学 在 这 些 方面 都 很 
擅长 ， 但 在 帮助 人 们 获得 健康 生活 上 ， 它 做 得 很 糟 。” 


中 南 基金 会 的 模式 让 顾客 在 医疗 服务 提供 者 的 建议 和 支持 下 自行 
做 出 决定 。 艾 比 继续 说 : “这 个 体系 的 主要 任务 就 是 影响 人 们 的 日 常 行 
为 ， 让 他 们 在 日 复 一 日 中 做 出 更 健康 的 选择 ， 过 上 更 健康 的 生活 。* 这 
种 转变 的 关键 是 在 医疗 服务 提供 者 和 患者 之 间 建 立 起 “可 信赖 、 可 问 责 
的 长 期 的 私人 关系 ”。 他 强调 说 : “在 改变 行为 习惯 方面 ， 土 著 人 的 知 
慧 是 全 世界 最 棒 的 。” 


土 闭 人 的 智 营 秉 持 着 “生理 健康 是 与 社会 、 文 化 和 精神 联系 在 一 起 
的 ”这 一 理念 。 这 一 理念 不 仅 体现 在 医疗 项 目 所 传递 的 信息 上 ， 也 影响 


了 这 些 项 目的 性 质 。 例 如 ， 对 药物 小 用 和 家 庭 梭 力 的 治疗 针对 的 是 家 
寿 和 社区 ， 而 不 是 个 人 ;对 首 证 的 治疗 则 喜 励 传统 食疗 ， 并 用 传统 的 
方式 来 收集 和 训 制 食物 一 Se SAL SE 


中 南 基 金 会 如 今 拥 有 2000 名 员工 ， 年 度 运 宫 预算 超过 3.2 亿 美元 。 
其 收入 约 有 一 半 来 自 第 三 方 (如 私人 保险 、 联 邦 医疗 保险 和 医疗 补 
助 ) ， 其 余部 分 来 自 印 第 安 人 健康 服务 署 (43%) 和 联邦 、 州 及 地 方 
拨款 (5%) 。“ 亦 客 亦 主 ” 的 患者 看 病 不 需要 从 自己 的 腰包 里 掏 一 分 
钱 ， 其 至 连 挂号 费 也 不 用 。 无 论 是 否 有 文 付 能 力 ， 该 体系 对 符合 条 件 
者 一 律 来 者 不 拒 。 如 果 病 人 从 偏远 地 区 到 主要 医院 看 病 ， 路 费 也 可 以 
报销 。 全 阿拉 斯 加 有 近 一 半 的 人 都 住 在 安 克 雷 奇 市 ， 但 是 通过 远程 医 
疗 和 与 51 个 村 级 诊所 合作 ， 中 再 基金 会 服务 的 人 口 履 兰 了 10.8 万 平方 
英里 〈 约 28 万 平方 干 米 ) 。 它 的 医疗 团队 也 会 定期 到 农村 坐诊 。 


美国 医保 体系 普遍 注重 创收 ， 中 南 基 金 会 却 把 重点 放 在 控制 成 本 
上 。 蒂 尔 尼 说 道 :“ 如 果 你 在 初级 医疗 上 人 花 更 多 钱 ， 殊 可 以 在 更 兄 贯 的 
医疗 上 省 钱 。? 对 预防 和 综合 医疗 保健 的 重视 直接 减少 了 人 们 对 专科 治 
疗 的 需求 和 急诊 次 数 。 成 本 控制 的 男 一 个 重要 成 功 因 素来 自 对 身体 健 
康 与 社会 和 谐 、 精 神 健康 之 间 的 联系 的 理解 。 在 中 南 基 金 会 建立 的 模 
式 里 ， 全 面 健康 是 通过 加 深 文 化 层面 的 联结 ， 促 进 家 性 及 社区 的 和 谐 
来 维系 的 。 


除了 初级 医疗 以 外 ， 中 南 基 金 会 还 有 很 多 关于 补充 医学 、 药 物 浊 
用 、 心 理 健康 和 家 庭 健康 的 项 目 。 它 最 著名 的 两 个 项 目 一 一 传统 治疗 
诊所 (Traditional Healing Clinic) 和 “家 庭 健康 勇士 ?计划 (Family 
Health Warriors Initiative) 都 展示 了 基金 会 是 如 何 利 用 心理 、 吴 体 
和 精神 之 间 的 联系 来 增进 健康 的 。 


借鉴 传统 的 治疗 方法 


特 德 : 马 拉 (Ted Mala) 医生 说 : “在 核磁 共振 和 CT 扫描 出 现 之 
前 ， 传 统 疗法 已 经 存在 了 一 万 年 ， 一 直 维 系 着 我 们 的 文明 。 这 一 技术 
被 称 为 心理 神经 免疫 学 : 我 们 的 大 脑 通 过 增强 精神 和 人 免疫 系统 ， 帮 助 
我 们 度 过 最 艰难 的 时 期 。” 马 拉 曾 经 是 传统 治疗 诊所 的 首 任 院 长 ， 目 前 
已 经 退休 。 传 统治 疗 诊所 在 美国 同类 机 构 中 是 唯一 一 个 获得 了 共同 委 
员 会 (the Joint Commission) 认证 的 医疗 组 织 ， 共 同 委员 会 是 一 家 美 
国医 疗 组 织 的 认证 机 构 。2001 年 ， 为 了 满足 社区 需求 ， 传 统治 疗 诊所 
开始 运营 ， 团 队 中 有 好 几 个 部 落 医 生 。 


在 中 南 基金 会 ， 传 统 疗 养 是 对 “对 抗 疗 法 ”的 补充 ， 部 落 医 生 与 其 
他 医生 的 地 位 相同 。 初 级 保健 医生 可 以 将 病人 转 诊 到 传统 疗养 院 ， 丈 
跟 转 诊 到 其 他 任何 专科 一 样 。 每 个 治疗 师 都 有 专攻 的 领域 (比如 止痛 
和 肌肉 骨骼 矫正 ) ， 并 能 够 对 症 治疗 。 治 疗 方法 包括 触摸 疗法 、 按 
摩 、 传 统 的 调解 和 冲突 排解 、 祷 告 、 颂 歌 和 舞蹈 。 部 落 医 生 用 电子 医 
疗 档案 记录 疗程 和 效果 ， 供 初级 保健 医生 查阅 。 


在 中 南 基 金 会 传统 治疗 诊所 内 ， 一 位 患者 正在 接受 部 落 医生 的 治疗 


治疗 一 开始 ， 医 生 会 整 文化 和 社区 与 病人 展开 漫长 的 对 话 。 马 拉 
介绍 说 : “我 们 会 讨论 你 是 谁 ， 你 来 目 哪里 ， 你 对 目 己 文化 的 了 解 程 
度 ， 你 的 家 人 ， 等 等 。* 正 因为 如 此 ， 中 南 基金 会 的 安 克 雷 奇 医院 总 是 
给 人 一 种 置身 于 社区 中 心 的 错觉 。 公 共 区 域 “大 等 和 走廊 ) 设计 成 了 
聚会 场所 ， 座 位 都 排 成 图形。 聚集 在 那里 的 人 们 并 不 仅 为 了 村 求治 
疗 ， 也 为 了 与 朋友 和 家 人 碰面 、 哟 咖啡 。 医 院 后 面 ， 医 生 和 员工 们 在 


室外 花园 里 种 了 一 些 用 于 治疗 的 药 用 植物 。 部 落 医 生 也 会 告诉 “ 亦 客 亦 
主 ” 如 何在 家 识别 和 使 用 这 些 植物 。 


传统 疗养 诊所 的 医生 需要 具备 大 量 传统 文化 知识 ， 并 且 与 其 所 在 
的 部 落 人 社区 有 很 好 的 联系 。 每 个 治疗 师 都 要 经 历 漫长 的 学 徒 期 ， 然 
后 ， 部 落 的 长 老 会 会 决定 学 秆 十 否 可 以 成 为 部 落 医生 。 传 统治 疗 的 目 
标 不 仅 是 治疗 疾病 ， 还 是 让 养生 实践 渗透 到 * 亦 客 亦 主 ” 的 原 住民 的 日 
常生 活 ee ae 
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传统 疗养 诊所 的 经 理 一 同 与 看 诊 的 人 在 种 植 草药 的 院子 里 干 活 
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传统 治疗 师 不 仅 治 疗 病人 正在 承受 的 病痛 ， 也 治疗 病人 从 祖先 那 
里 接 过 来 的 重担 一 一 历史 上 延续 数 代 人 的 创伤 。 中 南 基 金 会 的 男 一 个 


著名 项 目 一 一 家庭 健康 勇士 ?计划 一 一 征 一 个 将 土 闭 人 的 精神 修行 与 
治疗 过 程 结 合 的 项 目 ， 其 核心 束 是 关注 创 仿 、 喘 体 健 康 和 社会 和 谐 之 
间 的 关系 。 


性 又 力 和 虐待 儿童 是 美国 原 住民 社区 面临 的 两 大 挑战 。 尤 其 是 在 
阿拉 斯 加 州 ， 统 计数 据 不 容 乐观 。 超 过 四 分 之 三 的 阿拉 斯 加 土 堵 人 妇 
女 遭 受过 喘 体 伤害 ,阿拉斯加 家 性 紧 力 中 的 妇女 死亡 率 融 大 各 州 之 
首 。 在 过 去 32 年 里 ， 有 25 年 阿拉 斯 加 州 强 寻 发生 率 全 类 国 最 高 ， 受 害 
者 中 大 约 80% 是 土著 人 人 妇女。 阿拉 斯 加 的 儿童 性 侵 案 件 的 发 生 率 是 全 
美国 乎 均值 的 六 倍 ， 其 中 有 半数 以 上 已 证 实 案例 中 的 受害 者 是 原 住民 


儿童 。 


“家 庭 健 康 勇 士 计划 ”是 一 个 针对 原 住民 社区 和 其 外 围 社区 家 庭 其 

力 、 虚 待 儿 董 、 儿 董 管 照 不 良 等 问题 的 培训 和 教育 项 目 。 桑 德 拉 : 伯 林 
(Sandra Bohling) 是 项 目 经 理 之 一 ， 波 利 :安德鲁 斯 (Polly Andrews) 

和 马 塞 尔 : 伯 杰 龙 (Marcel Bergeron) 是 培训 师 。 伯 杰 龙 说 :“ 数 据 虽 然 
只 是 冷冰冰 的 数字 ， 但 是 对 我 们 来 说 ， 它 们 则 是 一 张 张 面孔 ， 是 我 们 
工作 的 对 象 ， 是 我 们 的 家 人 。” 这 种 个 人 联系 是 促使 安德鲁 斯 加 入 这 项 
计划 的 原因 。 他 说 : “我 号 边 的 每 个 家 庭 中 都 有 孩子 经 历 过 这 些 创 
pre 


发 生 这 些 问题 的 原因 很 难 一 一 梳理 ， 但 是 它们 无 疑 与 历史 有 关 。 
20 世 纪 中 叶 ， 传 染病 的 爆发 让 很 多 孩子 失去 了 父母 。 当 这 些 孩子 目 己 
成 为 父母 的 时 候 ， 就 没有 了 可 以 效仿 的 榜样 。 教 党 和 教会 学 校 的 扩张 
带 来 了 其 他 风险 。 在 阿拉 斯 加 和 其 他 地 区 ， 孩 子 们 在 教会 和 寄宿 学校 
受到 长 期 的 虐 每 。10 年 前 ， 天 主教 性 侵 儿 鞋 丑 闻 在 阿拉 斯 加 传 出 一 一 
原来 ， 此 前 的 几 十 年 ， 天 主教 会 一 直 把 有 恋 童 癖 的 牧师 送 到 闭塞 的 土 
著 人 村 庄 去 。 在 那里 ， 由 于 贫穷 、 缺 乏 医疗 设施 和 执法 人 员 ， 独 狐 的 
PERE GE EROR i, o 


当 被 问 及 以 上 数据 的 原因 时 ， 伯 林 、 和 安德鲁 斯 和 伯 杰 龙 都 提 到 了 
这 段 历史 。 人 安德鲁 斯 说 : “ 当 我 的 祖母 还 是 个 孩子 时 ， 她 的 父母 死 于 当 
时 的 某 种 传染 病 。 今 天 她 已 经 83 多 了 ， 她 仍然 会 因为 目 己 是 个 孤儿 感 
到 伤心 流泪 。 所 以 我 相信 创伤 和 痛 藻 十 会 世代 相传 的 。” 


根据 他 们 的 描述 ， 这 种 悲伤 超越 了 单个 家 星 ， 萤 延 到 了 整个 社 
区 。 安 德 鲁 斯 说 :“ 束 拿 寄 答 学 校 来 说 ， 从 前 我 一 直觉 得 人 们 伤心 古 因 
为 被 从 目 己 的 村 庄市 走 ， 因 而 他 们 失去 了 吴 份 ， 远 离 家 乡 。 我 不 明日 
这 对 成 年 人 和 孩子 的 父母 意味 痢 什 么 。 直到 有 一 天 ， 我 家 乡 的 一 位 老 
人 对 我 说 ,，“ 当 所 有 孩子 都 离开 了 的 时 候 ， 村 庄 变 得 如 此 死 究 '。” 


伯 杰 龙 补充 说 :“ 当 和 人们 的 喘 份 被 剥 守 时 ， 他 们 和 需要 用 某 种 方式 来 
应 对 ， 所 以 他 们 开始 酌 酒 、 吸 毒 或 者 用 任何 可 能 的 方式 来 麻醉 目 己 。 
当 这 种 创伤 被 传 下 去 的 时 候 ， 如 果 不 及 时 治愈 ， 只 会 变 得 更 加 严 
重 。” 数 据 表 明 ， 调 精 和 毒品 滥用 大 大 增加 了 骏 力 和 家 庭 骏 力 的 发 生 
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“家 庭 健康 勇士 ?计划 开始 于 1999 年 ， 目 标 是 结束 家 庭 暴 力 、 儿 童 
性 虐待 和 儿童 管 照 不 恨 。 除 了 提高 人 们 对 这 些 问 题 及 其 原因 的 认识 之 
外 ， 该 项 目 还 将 个 人 见证 作为 治疗 创 念 的 一 种 手段 。 伯 林 解 释 道 : “这 
LEBER, BASRA BM REFER OS EAI RRR e A] 
需要 开口 ， 把 发 生 在 目 己 身上 的 故事 讲 给 愿意 聆听 的 人 ， 择 脱 姓 耻 
感 。: 那 不 是 你 的 错 ， 你 当时 只 是 个 孩子 。' 仅 仅 这 样 一 句 简单 的 话 也 
可 以 很 有 用 。 因 为 一 直 以 来 ， 他 们 都 把 问题 归咎 在 目 己 喘 上 。” 


最 初 的 培训 通过 会 议 的 形式 展开 ， 要 求 受 训 者 住 在 培训 的 营地 。 
团队 领导 会 以 目 己 为 例 ， 分 译 个 人 故事 ， 并 且 茧 励 健康 的 人 际 关系 。 
然后 ， 参 与 者 们 癌 各 目的 小 组 分 译 他 们 的 故事 。 参 与 者 修 要 求 剖 析 目 
己 的 过 往 如 何 影响 了 今天 目 己 和 他 人 的 相处 方式 。 心 理 健康 医师 会 提 
供 一 对 一 咨询 ， 项 目 也 会 在 培训 一 年 后 展开 后 续 调 查 。 


这 个 计划 取得 了 极 大 的 成 功 。 参 与 者 药物 滥用 、 换 郁 和 创伤 症状 
平均 减少 了 50%， 焦 虑 症状 减少 了 25%。 大 约 三 分 之 二 的 参与 者 称 目 
己 变 得 更 加 目 信 ， 并 在 文化 归属 感 和 精神 健康 方面 得 到 了 改善 。 这 一 
结果 令 他 们 对 他 人 和 目 己 造成 伤害 的 可 能 性 显著 降低 。 因 为 这 些 成 
果 ， 这 个 计划 获得 了 心理 学 界 的 肯定 ， 并 且 获 得 了 阿拉 斯 加 公共 卫生 
协会 、 国 家 印第安 人 健康 理事 会 和 其 他 组 织 颁发 的 奖项 。 


不 稳定 的 和 质 金 来 源 


“家 庭 健康 勇士 ?计划 是 佳 特 利 最 有 热情 的 项 目 之 一 ， 这 个 项 目 对 
健康 和 谐 的 愿景 与 她 本 人 的 想法 完全 一 致 。“ 想 象 一 下 ， 一 个 5 罗 的 孩 
子 ， 无 论 男孩 或 者 女孩 ， 可 以 待 在 任何 地 方 、 任 何 环境 。 他 (她 ) 在 
房间 的 中 央 转 着 圈 ， 感 到 很 安全 。 对 我 来 说 ， 健 康 和 谐 的 社区 就 是 每 
个 阿拉 斯 加 土著 人 社区 的 5 图 孩子 都 可 以 这 人 么 做 。” 


佳 特 利 预计 ， 在 未 来 几 年 里 能 够 让 家 庭 梭 力 、 虞 待 儿 童 和 儿童 管 
照 不 民 彻 克 消 失 。 她 坚信 ， 土 基 人 社区 拥有 完成 这 个 目标 的 力量 。“ 我 
们 就 像 想 要 把 一 头 老 虎 赶 出 树林 的 人 们 。 整 个 社区 的 人 们 站 成 一 排 ， 
大 声 疾 呼 。 我 们 彼此 紧 紧 依 假 、 团 结 一 致 ， 无 论 男 人 人、 女人 或 孩子 
们 。 所 以 我 相信 ， 在 未 来 十 年 ， 这 头 独 虎 会 被 我 们 赶 走 ， 一 去 不 复 
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但 是 吏 像 其 他 医疗 组 织 一 样 ， 中 南 基 金 会 面临 着 诸多 财务 和 政 寅 
的 不 确定 性 。 中 南 基金 会 主管 财务 的 副 主 席 李 : 奥 尔 森 (Lee Olson) 
H, 奥巴马 医改 方案 的 废除 可 能 会 让 数 万 名 “ 亦 客 亦 主 * 的 患者 失去 医 
疗 补助 ， 也 会 让 一 大 批 人 失去 从 医疗 保险 市 场 平 台中 获得 的 保险 。 此 
外 ， 受 到 石油 价格 下 跌 等 因素 影响 ， 阿 拉 斯 加 面临 着 巨额 财政 赤字 ， 
来 目 州 级 的 财政 拨款 可 能 会 碱 少 。 其 他 风险 则 是 部 落 组 织 特有 的 : EH 
第 安 人 健康 服务 路 的 拨 球 目前 占 基金 会 预算 的 43%。 特 天 普 政 府 班子 


上 人 台 以 后 ， 这 也 面临 着 很 大 的 不 确定 性 。 奥 巴 马 医改 方案 的 废除 也 意 
味 痢 其 中 的 《印第安 人 医疗 改善 法 案 》 作 废 一 一 它 规定 部 落 医疗 服务 
供应 者 可 以 从 至 有 私人 保险 的 患者 那里 获得 部 分 报销 。 光 这 一 点 吏 意 
味 着 将 有 数 千 万 美元 的 保险 无 法 报销 。 


虽然 面临 财务 上 的 不 确定 性 ， 但 与 服务 社区 之 间 的 紧密 联系 才 是 
中 南 基 金 会 的 力量 之 源 。 在 一 个 缺乏 资源 的 时 代 ， 这 个 章 命 性 的 医疗 
模式 通过 与 社区 建立 伙伴 关系 脱颖而出 。 无 论 前 方 有 着 怎样 的 挑战 ， 
土著 人 社区 一 定 会 继续 共同 努力 。 


Fil PRI (Shari Huhndorf) 


美国 原 住民 研究 专业 教授 ， 加 州 大 学 伯克利 分 校 族群 研究 系 主 
任 。 她 出 版 了 大 量 关 于 美国 原 住 民 文化 、 历 史 和 政治 的 著作 。 


作者 : SUO PEL 
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非 介 利 组 织 “ 木 舞池 ”有 效 地 运用 亏 术 教 育 打破 贫困 循环 ， 如 今 
它 正在 以 特许 经 营 的 方式 推广 这 一 成 功 模式 。 


请 设想 你 领导 着 一 个 时 有 成 效 的 小 型 非 彰 利 组 织 ， 这 一 组 织 致力 
于 帮助 当地 的 贫困 青少年 考 上 大 学 。 你 想 要 扩展 你 们 的 创新 性 项 目 ， 
但 又 担心 会 失去 与 本 地 社 群 之 间 已 有 的 紧密 、 顺 畅 的 联系 。 在 这 种 情 
况 下 ， 你 完 竟 该 怎么 办 呢 ? 


八 年 前 ， 位 于 加 利 福 尼 亚 州 圣 安娜 市 的 一 家 名 为 “ 木 舞 池 ” (The 
Wooden Floor) 的 非 朝 利 组 织 驶 面临 过 这 种 窖 境 。 当 时 ， 领 导 层 探讨 
该 组 织 未 来 十 年 的 战略 计划 时 ， 面 临 着 一 个 关键 问题 : 如 何在 现 有 经 
营 活 动 的 基础 上 将 其 成 熟 的 项 目 模式 发 展 壮 大 。 三 十 多 年 来 ， 该 组 织 
将 艺术 作为 促进 青少年 发 展 和 解决 系统 性 贫困 问题 的 主要 手段 ， 通 过 
器 儿 董 和 青少年 提供 严格 的 舞蹈 训练 来 鞭策 他 们 在 学 业 上 有 所 成 束 。 
每 一 位 完成 木 人 舞池 课程 的 学 生 最 终 都 成 功 考 上 大 学 ， 而 且 往 往 成 为 其 
家 族 里 的 第 一 个 或 第 一 代 大 学 生 。 


木 舞 池 的 领导 团队 认为 ， 他 们 有 责任 分 至 并 推广 木 舞 池 的 项 目 ， 
但 同时 必须 确保 当地 的 经 营 项 目 还 能 有 效 运 转 。 在 芋 安 娜 符合 该 项 目 
申请 资格 要 求 的 孩子 中 ， 仅 有 19% 的 孩子 能 够 入 围 成 为 该 项 目的 服务 对 
象 ， 而 且 当 地 的 资助 者 需要 确保 他 们 的 捐款 将 整地 使 用 ， 而 非 在 全 美 
国 范围 内 使 用 。 


2008 年 的 木 舞 池 年 度 音 乐 会 上 ， 舞 者 们 正在 表演 由 马克 : 海 姆 编 舞 制作 的 舞蹈 《 强 以 难 摧 》。 


其 首席 执行 官 道 恩 . 里 斯 (Dawn Reese) 表示 : “我 们 希望 在 当地 
保持 灵活 运转 ， 并 确保 项 目的 全 国 性 发 展 不 会 产生 过 度 的 开销 。” 因 
此 ， 木 狂 池 决定 与 其 他 非 营 利 组 织 签订 特许 经 营 合 作协 议 ， 来 推广 其 
通过 高 频 度 接触 为 青少年 提供 综合 服务 的 模式 。 在 这 种 合作 方式 下 ， 
木 舞 池 将 向 合作 伙伴 提供 长 期 的 咨询 和 其 他 关键 服务 ， 为 项 目的 实施 
助力 。 特 许 经 营 协 议 的 条 丈 确 你 了 加 盟 费 能 履 盖 相关 成 本 ， 从 而 保证 
本 地 筹集 的 资金 不 会 用 于 别处 。 


“我 们 向 每 位 获得 特许 经 营 权 的 合作 伙伴 收取 一 笔 加 盟 费 ， 并 就 此 
向 其 提供 ' 森 舞池 服务 包 *， 其 中 包括 实施 项 目 所 需 的 咨询 服务 、 培 训 
和 课程 指导 。" 里 斯 解释 称 ，“ 这 样 ， 合 作 组 织 就 可 以 在 自己 的 管理 、 
财务 和 品牌 架构 下 独立 运作 。 他 们 将 有 能 力 更 快 地 打 入 市 场 ， 并 从 中 
获 益 。” 


第 一 个 特许 经 营 合作 伙伴 “都 市 梦 舞 ”(City Dance DREAM) 在 
2013 年 年 初 与 木 舞 池 开 始 接洽 。 它 是 一 家 位 于 华盛顿 特区 的 非 营 利 组 
织 ， 自 2005 年 以 来 一 直 为 缺少 机 会 的 青少年 教授 多 种 类 型 的 舞蹈 。 它 
与 木 舞 池 之 间 的 特许 经 营 协 议 是 在 2015 年 11 月 签署 的 。 在 此 之 前 ， 木 
舞池 展开 了 一 轮 综 合 审查 及 一 系列 讨论 、 会 议和 实地 考察 ， 以 评估 该 
组 织 是 否 具备 实施 项 目的 领导 力 、 财 力 和 规划 能 


“特许 经 营 合 作 可 以 在 合作 伙伴 的 社 群 里 产生 立 笔 见 影 的 效果 ， 因 
为 他 们 与 木 舞 池 并 肩 合 作 ， 通 过 执行 我 们 设计 的 战略 帮助 学 生 取 得 成 
功 。” 里 斯 说 , “我们 扶持 合作 伙伴 ， 让 他 们 学 会 如 何 与 学 生 、 家 长 和 
文 助 者 沟通 ， 并 认识 到 这 场 十 年 之 旅 的 重要 性 。” 


JER RAE 


木 舞 池 由 贝 丝 . 伯 恩 斯 (Beth Burns) 于 1983 年 创立 ， 她 兽 是 圣 约 
瑟 夫 天 主教 会 的 修女 。 木 舞池 最 初 只 是 一 个 服务 于 处 境 堪忧 的 孩子 们 
的 实验 性 舞蹈 项 目 ， 其 名 为 “ 圣 约瑟夫 芭蕾 舞 团 "。 整 个 机 构 只 有 一 个 
1200 平 方 英尺 〈 约 111 平 方 米 ) 的 活动 场地 ， 直 到 1999 年 募集 到 了 680 
万 美元 的 场馆 建设 费 和 一 笔 捐 赠 基 金 ， 才 搬 到 如 今 所 在 的 面积 为 21000 
平方 英尺 ( 约 1951 平 方 米 ) 的 经 营 场 所 。2005 年 ， 即 伯 恩 斯 退 任 首席 
执行 官 的 那 一 年 ， 木 舞池 首次 达成 了 其 长 期 目标 : 所 有 学 员 在 高 中 毕 
业 后 都 进入 了 大 学 深造 。 


木 舞 池 持 续 帮 助 青少年 充分 发 挥 潜能 : 学 员 们 连续 12 年 保持 了 百 
分 之 百 的 大 学 升学 率 ， 成 绩 十 分 矣 人。 其 学 员 大 部 分 为 拉美 阔 人 。 从 
2006 年 起 ， 几 家 大 型 基金 会 为 木 舞 池 提 供 了 能 力 建设 经 费 ， 为 深化 和 
拓展 其 服务 发 挥 了 关键 性 作用 。 


木 舞 池 项 目的 核心 是 纪律 严明 的 芭 蓄 舞 和 现代 钴 课程 ， 这 些 课程 
需要 学 员 及 其 家 人 做 出 8~10 年 的 承诺 。 课 程 的 频率 和 长 度 会 随 着 孩子 
的 年 龄 增长 而 增加 ， 从 最 开始 的 每 周 两 节 课 慢 慢 增加 到 每 周 五 节 课 ， 
一 直 持 续 到 十 二 年 级 为 止 。 


M 20064E HEFIR XE RE AC DA BJ fS We de Le at -FRSE (Jennifer Basage 
Bonfil) 透露 : “学 员 们 通过 舞蹈 宣泄 心中 的 情感 ， 包 括 与 学 校 有 关 的 
撑 折 感 。 我 们 看 到 舞蹈 让 他 们 变 了 样 ， 他 们 开始 大 胆 地 吐露 心声 ， 这 
有 助 于 进一步 挖掘 他 们 成 功 的 潜力 。” 


为 了 提高 学 员 及 其 家 人 的 整体 幸福 指数 ， 木 舞池 辐 其 提供 全 面 的 
学 业 和 情感 文 择 ， 包 括 : 针对 每 个 孩子 情感 发 展 的 个 案 咨 询 服务 ， 为 
父母 和 孩子 提供 协助 的 家 庭 咨 询 服 务 ， 推 介 其 他 组 织 为 学 员 提 供 社 会 
服务 ， 关 于 健康 、 家 庭 教 关 和 财务 话题 的 讲习 班 ， 以 及 旨 在 提高 其 学 
术 技 能 和 成 绩 的 大 学 预备 课程 。 


木 舞 池 的 指导 原则 之 一 是 :如果 能 同学 员 提 供 最 好 的 支持 ， 他 们 
定 会 出 类 拔 某 。 这 一 指导 原则 对 木 舞 池 的 运作 产生 了 深远 的 影响 。 木 
舞池 所 在 的 经 营 场 所 钙 一 座 量 喘 定制 的 建筑 ， 它 也 反映 了 这 种 情怀 。 
迈 入 大 笔 ， 满 眼 是 拉美 当代 艺术 品 ， 这 些 亏 术 品 来 目 一 位 捐赠 者 的 私 
人 收藏 。 三 个 专业 的 舞蹈 教室 面积 为 1700 平 方 瑞 尺 〈《 约 158 平 方 米 ) 到 
200077; EK. ( 约 186 平 方 米 ) 不 等 ， 每 个 舞蹈 教室 都 配 有 一 面 锐 子 墙 
和 三 面 日 色 或 米色 的 墙 。 明 腕 的 橡木 地 板 均 有 减 震 设计 ， 而 且 所 有 舞 
路 教室 都 配备 了 匡 莫 舞 扶 杆 和 剧院 级 别 的 照明 设备 。 


与 其 他 青少年 舞蹈 表演 项 目 不 同 ， 木 舞池 在 招生 时 并 不 看 重 舞 路 
技术 。“ 我 们 重视 身体 协调 性 和 跳舞 的 潜力 一 一 他 们 是 否 喜 欢 舞 动员 
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们 的 家 人 为 了 让 他 们 有 机 会 参加 面试 而 提前 几 小 时 去 排队 。 


年 度 音 乐 会 是 木 舞 池 每 年 的 重头 戏 。 这 是 一 场 由 来 自 外 部 的 现代 
舞 大 师 级 人 物 编排 的 盛会 ， 旨 在 创造 出 高 价值 的 忆 术 作品 。 学 员 们 在 
历经 100 多 个 小 时 的 高 强度 排练 后 ， 有 机 会 在 正式 的 剧院 舞台 上 进行 为 
期 三 天 的 演出 ， 尽 情 展现 目 己 的 舞蹈 才能 ， 这 对 他 们 来 说 是 一 次 弥 足 
珍 贯 的 经 历 。 每 年 通常 有 近 200 名 学 员 参 加 演出 ， 而 参加 演出 的 前 提 条 
件 是 必须 在 平均 成 绩 、 行 为 表现 和 上 课 出 勤 率 方面 达到 一 定 的 考核 标 
准 。 


学 业 成 绩 是 木 舞 池 项 目 不 可 或 缺 的 组 成 部 分 ， 而 木 舞 池 的 职员 和 
它 推 出 的 众多 服务 也 一 直 在 强调 这 一 点 。 辟 如， 二 年 级 至 八 年 级 的 学 
员 可 以 参加 为 期 五 周 的 讲习 班 ， 内 容 涵盖 阅读 、 数 学 和 科学 或 应 试 技 
巧 等 天 键 主题 ， 这 些 课程 全 年 提供 ， 每 周 有 了 两 次 课 。 当 学 员 升 入 六 年 
级 时 ， 木 舞池 了 束 会 更 加 注重 落实 长 期 目标 。 这 些 学 员 会 受 邀 参加 以 社 
群 成 员 为 主 的 职业 夜 谈 ， 并 参加 关于 刻 百 学 习 及 其 对 大 学 和 职业 选择 
的 影响 的 讨论 。 


学 员 们 一 旦 进入 高 中 ， 便 可 参加 一 系列 与 大 学 相关 的 课程 。 此 类 
课程 包括 SAT (美国 大 学 委员 会 主办 的 一 场 考试 ) 和 ACT (美国 高 
考 ) 备考 、 大 学 和 职业 规划 辅导 、 助 学 金 讲 习 班 和 面试 技巧 。 为 了 帮 
助 学 员 支 付 上 大 学 的 费用 ， 木 舞池 为 其 80% 的 毕业 学 员 提 供 4000~ 
10000 美 元 的 奖学金 。 从 2005 年 《有 正式 数据 记录 的 第 一 年 ) 开始 ， 
245 名 学 员 完 成 了 木 舞 池 的 项 目 并 顺利 进入 大 学 深造 。 


提供 这 样 一 个 课程 丰富 、 全 面 而 周到 的 项 目 着 实 成 本 不 菲 。 财 务 
可 持续 是 木 舞 池 项 目 模 式 的 基石 。 木 舞池 2015 财 政 年 度 项 目 和 辅助 活 
动 的 总 文 出 为 260 万 美元 ， 而 每 位 学 员 的 平均 年 度 开销 约 为 6900 美 元 。 
其 资金 来 源 是 多 样 化 的 :个 人 捐 球 占 60%， 基 金 会 捐款 30%， 企 业 捐 
款 69%， 剩 下 4% 是 经 侣 性 收入 。 目 前 ， 捐 赠 基金 的 余额 为 340 万 美元 ， 
96% 的 学 员 不 用 缴纳 任何 费用 。 无 论 征 在 面试 阶段 还 是 学 生 入 学 期 


间 ， 木 舞池 都 对 家 长 们 提出 了 明确 的 期 望 : 所 有 家 长 都 要 抽出 时 间 参 
加 相关 志愿 活动 ， 购 买 音乐 会 门票 ， 并 为 音乐 会 捐赠 物资 。 


分 译 成 功 模 式 


华盛顿 特区 的 “都 市 梦 舞 ?过 去 只 是 六 所 公立 学 校 的 三 年 级 到 五 年 
级 学 生 的 课外 项 目 。 学 生 们 强烈 布 望 这 个 项 目 能 持续 到 初中 ， 因 而 促 
成 了 该 项 目的 扩展 。 


“过 去 ， 我 们 也 为 学 生 安 排 了 学 业 方 面 的 支持 。” 都 市 梦 舞 的 创 会 
理事 凯利 : 硅 因 (Kelli Quinn) 说 ,“ 现 在 ， 通 过 与 木 舞 池 的 合作 ， 我 们 
有 了 一 个 基于 既 有 成 功 模式 的 战略 计划 ， 而 且 还 能 得 到 木 舞 池 的 指 


Apo? 


都 市 梦 舞 目前 正在 开展 一 场 目标 为 900 万 美元 的 筹 款 活动 ， 用 于 在 
华盛顿 特区 建造 永久 性 场馆 ， 并 大 规模 地 扩展 项 目 。 该 场 饶 将 设 有 多 
个 舞蹈 教室 、 一 个 剧院 、 一 个 教育 中 心 ， 以 及 多 个 家 庭 服 务 和 咨询 办 
公 室 ， 从 而 为 学 员 扩 招 提供 足够 的 空间 。 


“特许 经 划 合 作 的 模式 对 筹 和 炊 和 回 家 庭 推荐 都 有 帮助 。 木 舞池 有 看 
经 过 时 间 考 验 的 成 功 模式 。 通 过 与 木 舞 池 的 合作 ， 我 们 可 以 同 大 家 展 
示 ， 我 们 计划 如 何在 财务 和 项 目 层 面 上 发 展 壮 大 。” 硅 因 谈 道 。 


至 于 木 舞 池 ， 它 在 本 地 的 项 目 运 转 依 然 保持 强劲 态势 。 其 在 对 安 
娜 的 第 二 个 工作 室 于 2017 年 年 底 开 业 ， 该 工作 室 将 可 以 容纳 100 名 新 学 
员 ， 当 然 ， 所 有 学 员 都 必须 通过 面试 筛选 。 该 工作 室 位 于 为 圣迭戈 低 
收入 劳工 规划 的 一 个 住宅 小 区 的 仓储 区 域 。 这 个 小 区 是 一 个 正在 建设 
中 的 新 工程 项 目 ， 将 为 符合 低 收入 及 其 他 相关 要 求 的 家 庭 提供 住房 。 
该 项 目的 开发 商 因 深 受 木 舞 池 项 目的 触动 ， 人 允诺 问 木 舞 池 免 租 提 供 


3000 平 方 英 尺 ( 约 279 平 方 米 ， 的 地 面 空间 ， 至 少 持续 10 年 ， 而 且 这 一 
慷慨 之 举 是 在 没有 任何 政府 补贴 的 情况 下 做 出 的 。 


打破 代 际 贫困 传递 是 一 个 复杂 的 议题 。 木 舞池 的 青少年 项 目 已 经 
取得 了 非凡 的 成 绩 ; 它 丰 富 而 全 面 的 服务 ， 几 乎 渔 兽 了 儿童 健康 成 长 
要 系 的 方方面面 。 如 今 ， 它 的 积极 影响 可 复制 到 其 他 社 群 。 由 此 ， 森 
舞池 特许 经 彰 的 舞蹈 项 目 将 微 发 更 多 青少年 获得 成 功 ， 并 为 他 们 及 其 
家 人 打开 一 局 通 往 更 美好 生活 的 大 | ]。 


凯 西 .-O. 布 罗 泽 元 (Kathy O. Brozek) 


在 非 营 利 部 门 、 私 营 部 门 和 学 术 机 构 担 任 管理 顾问 。 她 是 《美国 
农业 转型 》 (Transformation of American Agriculture) 一 书 的 作者 。 好 
的 作品 曾 发 表 于 《 社 群 发 展 投资 评论 》 (Community Development 
Investment Review) 、《 卫 报 》 和 GreenBiz.com。 


爱 足 球 却 找 不 到 工作 ? BAS ERA A EB 
IE 


作者 : 艾 莉 西亚 : 殉 莱 格 
译 者 : fale 


社会 企业 “可 行 力 ”(Vi-Ability) 正在 通过 足球 来 改变 无 所 事 事 
的 英国 青年 ， 让 他 们 对 立业 所 必需 的 技能 和 经 验 产 生 兴 趣 。 


在 伦 致 郊区 坎 尔 特 姆 的 一 个 社 群 中 心 ， 一 群 年 轻 人 正 转 着 电脑 策 
划 如 何 为 一 支 足 球 队 找 到 赞助 商 。19 岁 的 基 兰 (Kieran, W) 正在 
网 上 搜罗 吸引 赞助 商 的 线索 。 足 球 超 级 联赛 的 球场 、 运 动员 的 球衣 、 
以 上 的 商标 广告 在 屏幕 上 一 内 而 过 。 


基 兰 从 小 束 不 爱 上 学 ， 他 患 有 注意 力 缺 陷 多 动 症 一 一 安静 地 坐 着 
和 集中 注意 力 对 他 来 说 很 困难 ， 而 足球 是 唯一 能 引起 他 兴趣 的 科目 。 
爱 学 之 后 ， 他 成 了 一 名 闲散 青年 。 


基 兰 正在 找 工作 ， 而 他 此 前 从 未 有 过 职业 经 历 。 他 的 理想 是 做 一 
名 保安 ， 现 在 他 更 接近 这 个 目标 了 。 这 一 定 程度 上 要 感谢 “可 行 力 ”， 
一 家 英国 的 社会 企业 。 


“可 行 力 ” 利 用 运动 的 能 量 来 帮助 闲散 青年 改善 生活 。 它 并 不 是 那 
种 通过 鼓励 参与 运动 来 寻求 建立 年 办 人 目 信 的 传统 项 目 。“ 可 行 力 ” 教 
给 年 轻 人 商业 技能 ， 帮 助 步 履 维 艰 的 社 群 体育 俱乐部 成 长 为 可 持续 的 
商业 机 构 。 这 人 么 做 不 仅 提升 了 青年 人 的 殴 业 能 力 ， 也 使 得 他 们 所 生活 
的 社 群 变 得 更 好 。 


“经 营 体 育 俱乐部 ”(Run the Club) 是 “可 行 力 ”的 旗舰 项 目 ， 为 期 
8 周 。 这 个 项 目 不 仅 教会 了 基 兰 如 何 写 简历 ， 而 且 还 帮助 他 建立 起 了 有 
秩序 的 生活 。 对 基 兰 来 说 ， 每 天 做 到 准时 去 上 课 ， 大 大 增强 了 他 的 上 自 
苯 心 。 他 说 :“ 当 你 一 直 习 惯 9 点 起 床 时 ，7 点 起 床 就 需要 一 些 决心 


eet 2), « Se ~~ 


a (A) 正和 两 位 参与 者 商讨 试点 项 目 “ 经 营 体育 俱乐部 ”的 

“可 行 力 ”的 创始 人 兼 首席 执行 官 凯利 : 戴 维 斯 (Kelly Davies) 发 
现 ， 基 兰 的 经 历 和 很 多 年 轻 人 相似 。“ 传 统 教室 实 在 不 适合 有 些 年 轻 
人 ， 所 以 他 们 会 有 反抗 行为 。” 她 说 , “年轻 人 在 不 同方 面 拥 有 才华 ， 
但 他 们 的 才华 未 被 挖 气 。” 戴 维 斯 解释 说 ， 激 励 年 轻 人 的 方法 之 一 殊 是 
将 他 们 置 于 一 个 能 调动 积极 性 的 环境 中 。 显 然 ， 对 运动 爱好 者 来 说 ， 
体育 俱乐部 是 再 理想 不 过 的 环境 了 。 


一 场 足 球 复兴 


在 成 并 “可 行 力 ” 之 前 ， 戴 维 斯 是 效力 于 威尔士 国家 队 和 英国 顶级 
俱乐部 的 职业 足球 运动 员 。2008 年 ， 她 在 读 MBA (工商 管理 硕士 ) 期 
间 留 膏 到 了 两 个 趋势 ， 一 是 青年 失业 率 和 加 学 率 的 上 升 ， 二 是 许多 社 
群 足球 俱乐部 倒闭 或 濒临 倒闭 。 她 想到 了 一 个 “ 离 教 于 做 ”的 办 法 AL 
授 失 业 青 年 商业 技能 ， 让 他 们 去 帮助 那些 资金 短缺 的 体育 俱乐部 存活 
PA? 


为 了 测试 这 一 想法 ， 戴 维 斯 雇用 了 18 名 失业 青年 ， 并 接洽 了 位 于 
北 威尔士 的 科 尔 温 湾 体 育 俱乐部 ， 俱 乐 部 同意 试 一 试 。12 周 将 结束 
时 ， 所 有 年 轻 人 都 找到 了 工作 。 到 了 第 一 年 的 年 邱 ， 一 直 亏 本 的 俱 乐 
部 开始 局 利 了 。 


“可 行 力 ” 于 2009 年 启动 ， 当 时 没有 受 薪 员工 。 如 今 ， 这 家 社会 企 
业已 经 有 了 16 名 员工 ， 业 务 遍 布 整个 威尔士 ， 并 进驻 了 伦敦 。“ 可 行 
力 ”2017 年 的 目标 是 拥有 400~500 名 学 生 。 它 在 扩张 的 同时 仍然 保持 着 
卓著 的 业绩 。2016 年 ， 在 它 帮助 的 300 名 青年 人 中 ，769% 毕 业 后 或 者 找 
到 了 工作 ， 或 者 选择 接受 继续 教育 、 职 业 培训 等 。 


在 科 尔 温 湾 足球 俱乐部 的 试点 项 目 为 “可 行 力 ”的 “经 营 体 育 俱 乐 
部 ”提供 了 蓝图 。21 岁 的 博 比 : 比 奇 (Bobi Beach) 2013 年 在 北 威尔士 大 
学 毕业 后 了 解 到 该 项 目 ， 当 时 他 正 对 自己 的 下 一 步 感到 迷茫 。“ 我 真 的 
不 知道 这 幸子 要 做 什么 。” 他 说 ,“ 然 而， 我 一 直 对 足球 感 兴趣 ， 所 以 
我 想 我 应 该 试 一 试 。” 在 修 完 了 8 周 的 课程 之 后 ， 比 奇 被 “可 行 力 ” 聘 为 
培训 师 兼 行政 人 员 。 比 奇 现 正在 登 比 郡 政府 见习 ， 并 为 威尔士 橄榄 球 
联盟 做 裁判 。 


北 威尔士 的 康 维 区 足球 俱乐部 从 2011 年 起 便 开 始 与 “可 行 力 ” 合 
作 。 该 俱乐部 副 主 席 达 伦 : 卡 特 赖 特 (Darren Cartwright) wi, “可 行 


力 ” 的 学 生 帮 助 俱乐部 加 强 了 与 当地 社 群 的 联系 。 学 生 们 还 为 俱乐部 的 
筹 球 和 社 群 的 活动 参与 出 谋划 策 ， 他 们 发 明了 团队 吉祥 物 “ 史 带 夫 辣 前 
冲 ” (一 个 由 小 孩子 装扮 的 骑士 ， 并 提议 使 用 俱乐部 会 员 系统 。“ 当 
人 们 处 于 对 的 环境 时 ， 他 们 的 创意 会 好 到 令 人 惊讶 。? 卡 特 赖 特 说 。 许 
多 学 生 也 会 志愿 做 活动 干事 、 帮 厨 或 足球 教练 ， 或 协助 制作 俱乐部 的 
比赛 日 节目 。 


尽管 “可 行 力 ” 刚 开始 的 规模 不 大 ， 但 它 很 快 就 拿 下 了 为 威尔士 政 
府 和 市 政委 员 会 提供 就 业 能 力 培训 项 目的 合同 。2013 年 ， 德 勤 咨询 公 
司 接受 “可 行 力 ? 进 入 其 社会 创新 移 锋 项 目 ， 并 在 2016 年 晋级 到 精英 超 
级 先锋 项 目 。 该 项 目 为 具有 扩展 潜力 的 高 绩效 社会 企业 提供 全 面 、 无 
符 的 文 持 。 英 国 德勤 的 高 级 顾问 、 “可 行 力 ” 的 独立 董事 蒂 莫 西 ' 布 里 奇 
(Timothy Bridge) 说 ， 正 是 愿景 和 结果 的 结合 ， 才 使 这 个 组 织 表 现 出 
色 。 布 里 奇 注意 到 政策 制定 者 们 常常 谈论 要 或 励 人 们 积极 锻炼 机 体 ， 
但 这 残 需 要 “让 有 能 力 的 人 去 运营 体育 俱乐部 ， 进 而 为 大 家 提供 运动 机 
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学 习 扩 大 规模 


2014 年 ， 受 英国 内 阁 之 邀 ,，“ 可 行 力 ”申请 到 了 社会 创新 基金 中 心 
(Centre for Social Action Innovation Fund) 265500 英 镑 的 奖金 ， 用 于 
将 其 业务 复制 到 威尔士 以 外 的 地 区 。 这 个 项 目 将 是 一 次 学 习 机 会 ， 还 
可 以 预 留 一 些 资金 ， 把 它 运 用 于 评估 什么 是 有 效 的 ， 什 么 是 无 效 的 ， 
并 获得 未 来 扩展 的 指南 。 戴 维 斯 选择 扩展 到 伦敦 。 瑞 国 的 慈 画 组 织 内 
斯 塔 (Nesta) 是 社会 创新 基金 中 心 的 合作 伙伴 。 内 斯 塔 的 高 级 项 目 经 
理 卡 丽 : 迪 肯 (Carrie Deacon) W, “可行 力 ” 的 成 长 模式 非常 有 意思 : 
内 斯 塔 与 许多 组 织 合 作 ， 可 它们 都 在 伦敦 以 外 的 地 方 扩 展 ;“ 可 行 
力 ” 虽 然 起 始 规 模 不 大 ， 却 能 扩展 到 伦敦 。 


选择 伦 吝 作为 试点 是 一 个 严峻 的 挑战 。 前 要 的 问题 便 钙 寻找 合作 
的 俱乐部 。 和 威尔士 不 同 ， 在 伦 臻 ， 大 多 数 半 职业 化 俱乐部 都 伴 有 经 
济 发 达 的 社 群 和 商业 项 目 。 同 时 ， 职 业 化 俱乐部 还 设 有 见习 生 制 度 和 
培训 制度 一 一 它们 没有 理由 跟 “ 可 行 力 ”合作 。 


“可 行 力 ? 没 有 选择 打道 回 府 ， 而 是 调整 了 方法 以 适应 当地 需求 。 
为 了 配合 规模 较 大 的 伦 致 俱乐部 已 有 项 目的 扩展 ,“ 可 行 力 ? 为 像 西汉 
姆 联 队 、 是 勒 姆 队 及 米尔 沃 队 这 样 的 知名 球 队 设计 出 了 改 民 版 的 “体育 
俱乐部 经 营 *。 新 项 目的 重点 在 于 在 以 足球 为 主题 的 情境 下 教授 学 生 整 
业 技 能 ， 而 不 是 仅仅 提高 主办 俱乐部 的 商业 战略 。 与 此 同时 ， 为 了 把 
重心 放 在 社 群 重建 上 ,“ 可 行 力 ” 深 入 到 了 那些 没有 商业 战略 更 别提 俱 
乐 部 会 所 的 草根 团体 中 ， 与 这 些小 型 业余 俱乐部 建立 了 伙伴 关系 。 


扩展 到 伦敦 并 和 知名 球 队 合作 ， 使 < 可 行 力 ” 的 形象 和 可 信和 度 在 那 
些 它 想 要 吸引 的 年 轻 人 中 得 到 了 提升 。2015 年 ， 全 国 性 社会 企业 会 员 
机 构 一 一 英国 社会 企业 (Soical Enterprise UK) 提名 “可 行 力 ” 为 年 度 英 
国企 业 。 然 而 ， 扩 张 也 又 露 出 其 模式 中 的 一 些 漏洞 。 戴 维 斯 认为 这 对 
一 个 试点 项 目 来 说 是 一 件 好 事 ， 只 要 能 够 通过 管理 来 改善 问题 。 梭 堪 
出 来 的 漏洞 之 一 便 是 “可 行 力 ” 的 组 织 不 成 熟 ， 从 一 开始 就 依靠 非常 精 
人 简 的 方式 来 扩大 规模 ， 遇 到 人 手 不 够 时 ， 戴 维 斯 就 会 亲自 介入 。 但 
当 “ 可 行 力 * 已 在 两 个 城市 建立 了 中 心 后 ， 这 种 做 法 很 快 束 变 得 不 可 行 
了 。 


其 次 是 “可 行 力 ” 的 财务 模式 : 它 的 项 目 优势 吸引 到 了 资助 。 然 
而 ， 对 资助 的 依赖 也 为 它 带 来 了 困境 。 伊 拉 效 马 斯 十 (Erasmus+) 就 
征 一 个 很 好 的 例子 。 这 是 一 个 欧盟 资助 的 项 目 ， 把 学 生 安置 在 如 AC 米 
兰 和 SL 本 菲 卡 等 领先 的 欧洲 足球 俱乐部 里 。 当 资助 周期 结束 的 时 候 ， 
项 目 也 束 结 束 了 。 随 后 英国 投票 脱离 欧盟 ， 这 意味 大 在 未 来 狐 一 轮 融 
质 中 重 局 该 项 目的 可 能 性 几乎 为 零 。 对 戴 维 斯 来 说 ， 这 其 中 的 侣 义 很 
明确 : “可 行 力 ”需要 创造 独立 的 收入 。 


KE, “可行 力 ” 正 将 其 在 体育 方面 的 技能 投入 到 创收 活动 中 去 。 
例如 ， 它 为 功能 饮料 品牌 “红牛 "组织 了 一 场 企业 社会 责任 日 活动 。 该 
活动 将 企业 员工 和 社 群 体育 俱乐部 进行 配对 ， 这 些 俱乐部 需要 改善 次 
金 和 市 场 方面 的 建议 。 在 德勤 的 帮助 下 , “可 行 力 ” 还 开发 了 一 款 叫 

《足球 CEO》 的 手机 游戏 ， 这 球 游 戏 让 热爱 虚幻 足 球 世 界 的 球迷 们 可 
以 去 笑 试 复兴 一 个 行将 倒闭 的 足球 俱乐部 。 迪 肯 相 信 这 样 的 创业 精神 
古 个 好 的 开 问 。““ 可 行 力 ;发 展 到 今天 仍然 愿意 去 尝试 新 的 做 法 ， 这 是 
一 个 积极 的 信号 。” 她 说 。 


2016 年 ，“ 可 行 力 ”的 年 收入 仅 为 78 万 英镑 。 不 过 这 个 数字 应 该 会 
提升 : 未 来 的 创收 战略 包含 了 特许 经 营 计 划 ， 这 将 为 其 带 来 回报 。 同 
时 ,“ 可 行 力 ”任命 了 一 位 新 的 非 执行 董事 ， 他 可 以 给 戴 维 斯 和 她 的 团 
队 带 来 战略 、 市 场 及 财务 技能 方面 的 文 持 。 托 尼 . 科 尔 维尔 (Tony 
Colville) 是 一 名 慈善 和 政策 倡导 行业 的 咨询 顾问 ， 也 是 “可 行 力 ” 的 长 
期 顾问 ， 他 将 这 视 为 一 个 里 程 碑 : “目前 ， 这 个 组 织 还 在 按照 它 初 创 时 
的 规模 运营 着 。 新 的 董事 会 将 会 考虑 如 何 针 对 目前 的 情况 对 组 织 进行 
重组 。” 


进军 伦敦 还 为 "可行 力 ” 提 供 了 从 商业 领域 获得 免费 技术 与 技能 的 
机 会 。 回 到 埃 尔 特 姆 社 群 中 心 ,，“ 可 行 力 ” 与 巴克 羔 银 行 的 员工 共同 组 
织 了 一 场 模拟 面试 ，18 罗 的 页 马尔 (Jamal) 对 此 充满 热情 。 刚 开始 做 
这 个 项 目 时 ， 贡 马尔 在 热爱 体育 和 提高 数学 能 力 之 间 进 退 两 难 。 现 
在 ， 他 想 的 是 “可 以 拥有 一 段 将 运动 和 金融 结合 起 来 的 职业 生涯 ”。 他 
即将 在 当地 一 所 学 校 做 见习 行政 管理 ， 并 已 进入 一 所 大 学 ， 利 用 业余 
时 间 学 习 财 务 和 管理 。 他 的 终极 目标 是 : 成 为 一 个 足球 俱乐部 的 财务 
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总 监 。 
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英国 目 由 撰 稿 人 。 她 定期 为 《金融 时 报 》 撰 稿 ， 也 曾 为 《 卫 
报 》、《 今 日 管理 》 和 《今日 牛津 》 搂 稿 。 


人道 主义 着 的 救赎 


作者 : GORA RPT TPE 
译 者 : BPS 


奋斗 在 第 一 线 的 救援 工作 者 通过 “ 足 想 疗 鳄 项 目 ” 来 对 抗 职业 傍 
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SOOKE SEPARA (Emmett Fitzgerald) 清晰 记得 自己 必须 离开 
海地 的 那 一 刻 。2010 年 那 场 灾难 性 的 大 地 震 挫 毁 了 傅 30 万 座 建筑 物 ， 
110 万 人 流落 街头 。 地 震 发 生 后 ， 这 位 38 尹 的 救援 人 员 在 太子 港 工作 了 
两 年 。 在 海地 的 前 六 个 月 里 ， 他 管理 着 一 个 收容 了 2.5 万 名 无 家 可 归 考 
的 难民 营 。 后 来 ， 他 在 国际 移民 组 织 政策 部 工作 ， 并 在 太子 港 的 联合 
国 基地 管理 着 5000 万 美元 的 救灾 预算 。 


他 打 心 底 里 感觉 自己 从 事 的 拯救 生命 的 工作 至 关 重 要 。 尽 管 工作 
压力 大 ， 每 次 合同 到 期 时 ， 菲 茨 杰 拉 德 都 会 选择 续签 合同 ， 咬 牙 干 下 
去 。“ 我 知道 我 在 做 什么 。” 他 坦言 ,，“ 我 知道 这 种 状态 持续 不 了 多 
Ao” 


一 天 早上 ， 菲 次 杰 拉 德 开 车 冲 过 一 个 又 一 个 红绿灯 ， 赶 去 参加 一 
场 他 根本 不 想 出 席 的 会 议 。 最 终 他 迟到 了 ， 并 因此 被 老板 吴 落 一 番 。 
当 菲 次 杰 拉 德 在 一 个 十 字 路 口 停 下 时 ， 有 一 个 小 孩 来 到 他 的 车 窗 前 ， 
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了 。“ 我 对 这 个 孩子 过 于 火 大 ， 对 这 个 世界 也 是 如 此 。” 


在 约旦 安曼 的 加 里 森 研 究 所 里 ， 救 助 工作 者 们 在 商讨 压力 管理 的 应 对 策略 


在 第 一 线 的 救援 工作 者 面临 着 长 期 的 压力 和 精神 创伤。 调查 显 
示 ， 救 援 人 员 被 派 狂 工作 的 时 间 越 长 ， 产 生 职 业 伴 仿 和 抑郁 的 风险 下 
越 大 。 这 类 精神 问题 会 在 一 些 救援 工作 者 的 身上 突然 爆发 : 他 们 可 能 
会 精神 朋 浇 ， 甚 至 试图 目 杀 。 而 对 男 一 些 人 而 言 ， 职 业 众 仿 束 像 绥 绥 
烛 灭 的 灰 仆 ， 慢 慢 重 噬 了 一 个 人 的 同情 心 。 
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(Garrison Institute) 寻求 帮助 ， 这 是 一 家 总 部 位 于 纽约 加 里 森 的 页 想 
训练 中 心 。 该 研究 所 成 立 于 2003 年 ， 是 一 座 跨 信仰 的 修道 院 ， 其 目的 
是 向 从 事 救援 性 工作 的 人 们 教导 “冥想 方法 的 实际 应 用 ”。 菲 敬 杰 拉 德 
参加 了 一 个 针对 人 道 主 义 者 的 试点 讲习 班 ， 这 个 讲习 班 课程 的 原型 是 
研究 所 为 家 暴 幸 存 者 设计 的 一 个 热门 教程 。 


ERRABAL EIYE- LIRIE (Sharon Salzberg) 帮助 开 
发 了 该 项 目 。 当 她 目睹 了 从 海地 归来 的 救援 工作 者 慢 慢 涌 入 她 在 纽约 
开设 的 学 习 班 时 ， 开 始 将 救援 工作 者 的 健康 问题 确认 为 公共 健康 问 
题 。“ 这 些 人 代表 我 们 大 家 从 事 着 如 此 艰难 的 工作 。? 她 说 , “他们 需要 
更 多 的 情感 文 持 。” 


加 里 条 研究 所 决定 将 这 个 针对 救援 工作 者 的 项 目 扩展 为 “ 划 想 疗 愈 
JjiH" (Contemplative-Based Resilience Project) , 3EYX7k1v t ] 2015 
年 被 任命 为 项 目 总 监 。 他 现在 满 世 界 飞 ， 试 图 说 服 各 个 救援 组 织 趁早 
为 员工 的 健康 投资 。 


援助 工作 的 风险 


号 处 国际 灾害 或 人 道 主义 危机 第 一 线 的 救援 工作 者 面临 着 存在 心 
理 健 康 问题 的 风险 。 安 塔 尔 基金 会 (The Antares Foundation) 为 人 道 
主义 组 织 提供 压力 管理 方面 的 培训 和 文 持 ， 它 在 2012 年 开始 和 美国 疾 
病 控制 与 预防 中 心 开 展 持续 合作 ， 共 同 开 展 了 几 项 关于 救援 工作 者 的 
创伤 压力 和 其 他 精神 问题 的 研究 ， 但 结果 令 人 担忧 。 


一 系列 此 类 研究 发 现 ， 在 伊拉克 、 约 旦 、 乌 干 达 和 斯 里 兰 卡 的 救 
援 工 作者 中 ， 一 半 以 上 的 人 有 抑郁 症状 ， 约 一 半 人 患 有 焦虑 症 ， 而 
20% 至 25% 的 人 则 出 现 创 伤 后 应 激 障 碍 (PTSD) 的 症状 。2012 年 发 表 
的 另 一 项 研究 ， 对 200 多 名 被 派驻 国外 的 救援 工作 者 派驻 前 后 的 心理 健 
康 进 行 了 评估 。 他 们 回国 后 ， 患 抑郁 证 比例 增加 了 一 倍 ， 而 表现 出 的 
焦虑 症状 也 成 倍增 长 。 


救援 工作 者 还 面临 着 遭受 又 力 伤 害 的 风险 。 根 据 救援 工作 者 安全 
数据 库 (The Aid Worker Security Database) 的 报告 ， 在 2015 年 ， 有 超 
过 287 名 救援 工作 者 成 为 袭击 事件 的 受害 者 。 大 多 数 受害 者 为 国内 或 当 


地 的 工作 人 员 ， 他 们 占 到 信道 主义 救援 工作 者 的 90% 以 上 。 国 内 工作 
人 员 的 薪酬 通常 只 古国 际 救援 工作 者 收入 的 一 小 部 分 ， 这 不 仅 加 重 了 
国内 工作 人 员 的 压力 ， 还 使 他 们 难以 获得 心理 健康 保健 服务 。 


尽管 存在 这 些 风险 ， 调 查 显 示 ， 鲜 有 国际 救援 组 织 为 解决 其 工作 
人 员 心 理 健康 问题 而 制订 相应 的 方案 或 政策 。 联 合 国 难民 事务 高 级 专 
员 在 2013 年 的 一 份 报告 中 承认 ， 和 缺乏 这 种 文 持 是 众多 救援 组 织 存在 的 
一 个 关键 问题 。 


除了 救援 工作 者 ， 扩 理 行业 工作 者 的 心理 健康 通常 也 面临 挑战 。 
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为 工作 患 上 了 抑郁 证 。 随 后 的 许多 年 ， 这 一 概念 主要 被 心理 学 家 应 用 
于 从 事 高 需求 的 社会 福利 工作 的 患者 号 上 。 今 天 ， 这 一 概念 已 经 成 为 
工业 化 经 济 的 一 个 固有 问题 ， 适 用 于 多 个 行业 。 然 而 ， 那 些 从 事 救 援 
工作 的 人 员 最 初 所 面临 的 问题 依然 存在 ， 毕 况 他 们 的 工作 要 求 与 能 
极限 之 间 总 是 存在 着 差距 ， 这 往往 会 导致 焦虑 、 疲 惫 和 抑郁 的 出 现 。 


职业 倦怠 的 经 济 和 社会 成 本 并 不 容易 量化 。 一 个 实用 的 量化 指标 
是 员工 流失 率 ， 这 是 一 个 困扰 人 道 主义 领域 的 问题 。 救 援 工作 者 通常 
会 长 期 被 派遣 到 各 个 不 同 的 地 方 去 应 对 和 危机。 由 于 不 断 地 被 派驻 各 
地 ， 他 们 在 这 个 过 程 中 增长 了 专业 知识 。 随 着 时 间 的 推移 ， 工 作 人 员 
的 专业 知识 提高 了 组 织 的 总 体能 力 ， 使 人 道 主 义 援 助 的 输送 变 得 更 加 
成 功 。 不 笠 的 是 ， 很 少 有 援助 工作 者 长 期 从 事 这 些 工 作 。2012 年 的 一 
项 对 无 国界 医生 组 织 (Doctors Without Borders) 1995 名 雇员 的 研究 发 
现 ， 只 有 40% 的 救援 工作 者 愿意 接受 第 二 次 派驻 任务 。 


如 条 说 现代 社会 中 倦 仿 的 蔓延 需要 我 们 寻找 对 策 ， 那 么 人 道 主 义 
援助 工作 者 所 承受 的 过 度 压力 一 定 需 要 想 办 法 解决 。 这 束 古 为 什么 心 
理 健康 的 礁 代 疗法 越 来 越 普 及 的 原因 。 跨 想 是 最 流行 的 非 传 统 健康 干 
预 措 施 之 一 ， 特 别 古 因为 人 们 可 以 在 任何 地 方 目 由 地 练习 硫 想 。 尽 管 
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情 、 平 静 呼 吸 ， 并 练习 吴 体 的 感知 意识 。 


对 吴 想 的 科学 研究 仍 处 在 早期 阶段 ， 而 之 前 的 许多 相关 俩 完 却 受 
制 于 落后 的 方法 论 。 但 现 有 的 证 据 表明 ， 中 想 大 有 可 为 。 一 项 追踪 47 
项 强 有 力 科 学 方法 研究 的 蔡琳 分 析 表 明 ， 竖 想 疗 愈 项 目 所 传授 的 正念 
鞭 想 方法 ， 经 证 明 有 助 于 减少 焦虑 、 抑 郁 和 苗 痛 等 心理 压力 。 


训练 恢复 能 力 


加 里 森 研 究 所 研究 心理 健康 和 心灵 修行 的 交叉 领域 。 它 的 理念 是 
将 灵 修 、 莹 善 的 传统 手法 与 更 现代 化 的 “恢复 能 力 ” (resilience) 和 “ 投 
入 行动 ” (engaged action) 相 结 合 。 菲 次 杰 拉 德 担任 项 目 总 监 后 ， 冥 想 
疗 剑 项 目 成 为 一 个 独立 的 项 目 。 


该 项 目 为 期 四 天 的 课程 包括 心理 健康 教育 、 瑜 伽 训 练 以 及 正念 减 
压 疗法 的 一 部 分 内 容 。 每 位 学 员 的 费用 在 1500 至 2000 美 元 之 间 ， 具 体 
费用 取决 于 上 课 地 点 和 场所 。 人 研究 所 希望 把 课程 提供 给 人 道 主义 援助 
第 一 线 的 工作 人 员 ， 但 在 此 过 程 中 必须 考虑 安全 因素 。 他 们 不 仅 在 纽 
约 开办 讲习 班 ， 而 且 还 把 课程 带 到 了 约旦 和 卢旺达 。 


马 特 (出 于 保密 原因 ， 其 不 愿 使 用 真名 ) 在 约旦 接受 了 他 们 的 课 

程 。 马 特 在 伊拉克 工作 。 在 那里 ， 打 击 伊拉克 和 黎 凡 特 伊斯兰 国 

(ISIL) 的 战争 以 及 叙利亚 内 战 引发 了 新 的 人 道 主义 问题 。 他 面临 的 

最 大 压力 源 之 一 吏 是 不 确定 性 : “我 们 永远 无 法 确定 即将 会 发 生 什 
么 。 ”没有 人 知道 是 否 能 够 幸免 于 爆炸 或 袭击 事件 。 


课程 讲师 休 . 伯 恩 (Hugh Byme) 辟 励 救援 工作 者 坦诚 地 说 出 他 们 
所 面临 的 挑战 ， 并 更 多 地 直面 自己 的 负面 情绪 。 大 部 分 学 员 对 这 种 方 


法 持 开放 态度 ， 但 有 些 人 感觉 这 样 做 太 冒 险 了 。“ 我 们 的 盔甲 来 源 于 一 
种 根深 蒂 固 的 自我 保护 本 能 。* 他 解释 道 ,“ 例 如 ， 对 在 难民 危机 前 线 
工作 的 人 道 主义 者 而 言 ， 他 们 会 怀疑 自己 是 否 还 能 继续 做 好 自己 的 工 
{E e” 


伯 因 认为， 事实 上 ， 正 是 罕 着 盔甲 加 剧 了 众 仿 。“ 租 甲 让 我 们 目 我 
封闭 。” 他 说 ,，“ 它 会 切断 我 们 与 目 我 的 联系 ， 让 我 们 无 视 目 己 内 心 深 
处 的 愿望 与 价值 观 ， 以 及 我 们 最 关心 的 东西 。” 


来 和 目 一 家 大 型 国际 救援 组 织 的 人 力 资 源 师 利 亚 斯 亚 纳 尔 克 捷 
(Lyusya Nalchajyan) ， 与 团队 一 起 学 习 了 由 伯 恩 教授 的 一 门 课程 。 
她 声称 在 自己 十 年 的 工作 经 历 当 中 ， 极 少 看 到 机 构 对 员工 的 心理 健康 
问题 采取 干预 措施 。 纳 尔 克 捷 称 ， 她 对 竖 想 疗 愈 项 目 所 介绍 的 概念 并 
不 卫生 ， 但 是 讲习 班 所 传授 的 方法 确实 有 效 。“ 它 已 经 对 我 的 情绪 产生 
了 重大 的 影响 。” 她 说 , “正在 发 生 的 事情 不 可 扭转 ， 我 现在 能 接受 这 

一 点 。 或 许 ， 明 天 将 会 是 更 美好 的 一 天 。” 


面 对 紧 张 的 预算 和 多 种 竞争 需求 ， 竖 想 疗 愈 项 目 正 在 进行 战略 规 

划 。 项 目 目前 的 年 度 预算 是 25 万 美元 。 菲 欧 杰 拉 德 是 唯一 的 全 职员 

工 ， 教 师 们 是 按 其 讲课 次 数 结算 报酬 。 要 找到 扩展 项 目的 好 办 法 并 不 

容易 。 他 们 正在 考虑 一 种 “培养 培训 师 ” 的 模式 ， 这 样 可 以 让 机 构 的 人 

资源 专员 将 冥想 疗 剑 项 目的 方法 传授 给 他 们 的 员工 。 他 们 还 正在 与 

一 些 机 构 共 同 开发 定制 项 目 。 菲 次 杰 拉 德 坚 信 ， 人 道 主 义 援助 行业 开 
需 解 决 “ 倦 仿 " 这 一 难题 。 


菲 次 杰 拉 德 说 : “我 们 确实 看 到 了 一 些 零 散 的 机 构 已 经 开始 重视 这 
个 问题 。” 但 到 目前 为 止 ， 他 还 没有 遇 到 哪 一 个 组 织 为 应 对 倦 信 制订 出 
全 面 或 结构 化 的 解决 方案 ， 并 且 为 其 提供 充足 的 货 金 文 持 。 他 说 : “我 
认为 ， 没 有 哪 一 家 机 构 可 以 拍 着 胸 且 说 :我 们 已 经 做 到 了 这 个 地 步 '。” 


埃 炒 莉 . 特 劳 特 曼 (Emily Troutman) 


华盛顿 特区 的 自由 撰 稿 人 ， 关 注 的 重点 领域 是 人 道 主义 危机 和 灾 
害 应 对 。 


美国 绿色 农业 的 融 换 创新 


作者 : WENTE 
译 者 : JE 


17 年 前 ， 艾 伦 : 贝 尔 (Aaron Bell) 大 学 毕业 后 回 到 家 乡 ， 在 缅 因 
州 东部 的 目 家 农场 工作 。 贝 尔 想 带领 农场 往生 态 型 方向 发 展 ， 他 和 妻 
TFA SEJL (Carly DelSignore) 成 功 地 把 泰 德 米尔 (Tide Mill) 
有 机 农场 转型 为 地 产地 销 模 式 的 有 机 食品 供应 商 。 如 今 沿 着 缅 因 州 岩 
石 海 岸 ， 他 们 的 农场 共 占 地 1600 英 南 ( 约 6.5 平 方 千 米 ) 。 他 们 在 那 片 
十 地 上 种 植 蔬 某 ， 养 殖 奶牛 、 猪 和 鸡 。 作 为 第 八代 农民 ， 贝 尔 希 望 通 
过 贷款 来 扩大 规模 ， 却 遭 到 多 家 银行 拒绝 。 贝 尔 说 : “大 多 数 金 融 机 构 
对 牲畜 和 农场 设备 抵押 都 不 感 兴趣 。” 


缅 因 州 波 特 兰 的 一 位 影响 力 投 资 专家 ， 斯 科 特 : 布 德 (Scott 
Budde) 评论 说 : “小 农场 存在 融资 缺口 。 随 着 美国 农业 发 展 规模 越 来 
越 大 ， 并 且 日 趋 企业 化 ， 文 撑 农 业 的 金融 结构 也 在 随 之 改变 。” 现 有 的 
农业 贷款 机 构 ， 如 美国 农业 服务 局 (US Department of Agriculture's 
Farm Service Agency) 和 农业 信贷 网 (Farm Credit Adminstration 
Network) , SE (iI T Z8 X SUBE rg MV ERA aK o RPK ELE SES] 
农业 服务 局 贷 到 了 一 些 款 项 ， 但 他 说 ， 服 务 局 往往 不 驶 悉 小 农场 的 次 
金 需求 ， 而 灵活 的 资金 结构 “对 非 流水 线 生 产 的 食品 系统 至 关 重 要 ”。 


那些 希望 使 用 清洁 能 源 的 人 也 往往 很 难 从 传统 机 构 贷 到 款 ， 比 如 
在 家 安装 太阳 能 系统 。 清 洁 能 源 领域 的 一 位 企业 家 布 羔 殉 :琼斯 
(Blake Jones) 说 :“ 每 户 的 太阳 能 安装 费 在 1.5 万 到 2 万 美元 左右 ， 大 


多 数 银 行 不 愿意 承诺 如 此 噩 额 的 贷款 。” 琼 斯 是 科罗拉多 州 博 尔 德 市 僻 
礼 太 阳 能 合作 社 (Namaste Solar) 的 联合 创始 人 。 


许多 银行 和 信用 合作 社 都 很 乐意 为 特定 的 行业 和 市 场 需求 提供 贷 
款 ， 比 如 购买 新 车 或 汽车 美容 行业 ， 但 它们 的 贷款 服务 也 不 会 超出 这 
些 领域 。 环 保生 意 通常 很 难 贷款 ， 因 为 有 机 农场 和 清洁 能 源 通 常 需要 
近 20 年 的 长 期 投资 ， 还 需要 有 竞争 力 的 利率 才能 做 到 可 持续 。 


艾 伦 :贝尔 和 他 的 两 个 孩子 正在 照看 奶牛 


玉 斯 认为 目前 的 太阳 能 行业 贷款 利率 完全 谈 不 上 有 什么 苋 搜 力 ， 
因为 一 直 以 来 大 多 数 资 金 部 来 目 风 险 投资 。“ 这 也 是 为 什么 太阳 能 安 闭 
费 居 高 不 下 的 原因 。 我 们 找 了 至 少 十 儿 家 银行 和 信用 合作 社 ， 有 恳求 他 
们 能 够 文 持 太 阳 能 市 场 发 展 ， 但 是 他 们 对 市 场 变 化 反应 很 迟钝 。” 


今天 ， 布 德 和 琢 斯 都 在 演 试 通过 建立 一 种 特殊 形式 的 信用 合作 社 
来 填补 这 些 行 业 的 融资 空 日 ， 这 在 美国 前 所 未 有 “。 布 德 已 经 启动 了 缅 
因 州 农 收 信贷 项 目 (Maine Harvest Credit Project) ， 项 目 资金 将 专门 
用 于 本 州 的 小 农场 和 可 持续 食品 企业 。 球 斯 正在 筹建 请 洁 能 源 信 用 合 
作 社 ， 来 为 太阳 能 、 电 动 汽车 和 家 用 下 能 改造 等 环保 型 能 源 项 目 争 取 


LEA Ex 


这 两 家 “绿色 信用 合作 社 ? 都 是 会 员 制 的 非 介 利 组 织 。 布 德 和 琢 斯 
分 别 在 可 持续 农业 和 清洁 能 源 行业 与 其 他 非 彰 利 组 织 合作 。 这 些 组 织 
包括 : 缅 因 州 有 机 农场 和 园丁 协会 ， 缅 因 州 农田 信托 基金 会 和 美国 太 
虽 能 协会 。 新 的 信用 合作 社 允 许 这 些 合作 组 织 的 个 人 成 为 会 员 ， 这 么 
做 可 以 建立 起 一 个 同 利 而 聚 的 会 员 制 度 。 


迄今 为 止 ， 琉 斯 的 团队 已 经 募集 了 130 万 美元 ， 并 在 2017 年 发 起 了 
众 敌 活动 ， 计 划 在 当年 夏季 前 局 动 清 污 能源 信用 合作 社 。 琢 斯 说 ， 合 
作 社 所 有 人 金融 服务 都 在 线 上 进行 ， 并 且 与 其 他 合作 社 共 至 服务 系统 ， 
会 员 也 可 以 在 其 他 合作 社 使 用 自动 提 球 机 (ATM) 。 


布 德 介 绍 说 ， 经 过 5 年 的 发 展 ， 缅 因 州 农 收 信贷 项 目 将 在 2018 年 年 
初 按 计划 启动 。 整 个 项 目 启动 资金 大 约 需 要 240 万 美元 ， 他 已 经 筹集 到 
了 一 大 半 ， 这 些 资 金 主 要 来 自 当 地 和 地 区 基金 会 。 到 合作 社 开业 那 
天 ，3/4 的 资金 会 直接 用 于 中 型 贷款 〈 小 农场 贷款 额度 上 限 为 50 万 美 
元 ， 农 场 设备 贷款 上 限 为 10 万 美元 ) ° RP U4 RES HRR E 
社 的 基本 运营 。 布 德 估计 ， 通 过 会 员 的 储蓄 ， 未 来 合作 社 可 以 提供 
100077 Z&7C HJ BER ° 


475.5 it (Dorothy Suput) 是 “胡萝卜 项 目 ” (the Carrot 
Project) 的 执行 总 监 ， 也 是 布 德 顾 问 委员 会 的 成 员 。“ 要 实现 多 元 化 、 
强 韧 、 有 抗 压 能 力 的 经 济 ， 文 持 小 型 、 独 立 的 农场 和 企业 很 关键。? 衣 
萝卜 项 目 是 一 家 非 草 利 组 织 ， 主 要 在 新 英格兰 地 区 为 小 农场 和 食品 企 
业 提 供 咨询 和 政策 倡导 服务 。“ 现 有 的 金融 机 构 运作 不 灵 ， 所 以 我 们 需 
要 更 多 像 缅 因 州 农 收 这 样 的 合作 社 。” 


克 里 斯 汀 : 王 (Kristine Wong) 


常 驻 美国 旧金山 湾 区 的 记者 ， 报 道 能 源 、 环 境 、 食 品 和 可 持续 发 
等 议题 。 她 是 英美 版 《 卫 报 》、 《摩登 农夫 》、《 窄 拉 俱 乐 部 》 灯 


志 、《 国 民 饮 食 》 等 出 版 物 的 拟稿 人 。 


Marat Hy ry 


作者 : RAT 
译 者 : 黄 伟 鸿 


HAMER (Jonerrah Small) 是 纽约 市 布鲁克 林 区 两 个 孩子 的 
母亲 。 她 每 次 去 超市 购物 ， 都 需要 拨打 电子 福利 转账 卡 (EBTT, 
electronic benefits transfer) 背后 的 号 码 来 查询 自己 的 食品 券 余额 ， 这 
一 点 让 她 感到 厌烦 : 她 不 想 在 照看 两 个 小 孩 的 同时 ， 还 要 拨打 语音 服 
务 并 输入 一 长 串 数 字 。 于 是 ， 她 从 2016 年 开始 使 用 FreshEBT， 这 是 一 
款 手机 应 用 程序 ， 让 用 户 可 以 在 线 得 看 目 己 的 食品 券 和 社会 福利 账户 
余额 。 这 一 应 用 程序 是 免费 的 ， 可 供 全 美 50 个 州 中 任何 持 有 EBT 卡 的 
人 使 用 。 


FreshEBT 是 由 纽约 市 的 一 家 软件 公司 Propel 开 发 的 ， 这 家 公司 致 
力 于 为 低 收入 的 美国 人 开发 产品 ， 而 技术 行业 往往 忽视 这 类 人 和 群 的 需 
求 。Propel 的 创始 人 兼 首席 执行 官 言 米 . 陈 (Jimmy Chen) W: “人 们 倾 
器 于 去 解决 他 们 所 理解 的 问题 ， 这 就 是 为 什么 有 这 么 多 公司 想 帮 你 洗 
衣服 ， 或 者 帮 你 购买 午餐 ， 但 却 少 有 公司 致力 于 解决 实际 的 日 常 问 
题 ， 比 如 依靠 食品 券 的 单 号 母亲 。?” 陈 毕业 于 斯 坦 福 大 学 ， 曾 残 职 于 领 
XX (LinkedIn) 和 脸谱 网 。 


丹 : 内 梅 克 (Dan Nemec) 是 Propel 的 顾问 ， 摩 根 大 通 集 团 的 执行 
董事 。 内 梅 克 曾 在 20 世 纪 90 年 代 参 与 过 电子 福利 转账 计划 的 早期 执 
行 。 他 对 纸 质 食 品 券 或 政府 支票 付 球 给 使 用 者 造成 的 尴 久 和 耻辱 记忆 
犹 新 。“ 作 为 一 家 新 兴 技 术 公 司 ，Propel 所 专注 的 领域 面临 着 一 个 特有 
的 挑战 ， 就 是 政府 服务 的 变革 非常 缓慢。” 


今天 ，2200 万 领 用 食品 券 的 美国 人 当中 只 有 1% 在 使 用 FreshEBT ° 
但 陈 对 FreshEBT 的 前 景 持 乐观 态度 。 他 说 : “我们 可 以 接触 到 长 期 被 各 
种 各 样 的 金融 服务 和 产品 爱 炸 的 人 群 。 我 们 认为 FreshEBT 是 一 个 真正 
令 人 兴 否 的 机 会 ， 我 们 可 以 借 此 机 会 推出 更 高 质量 的 产品 和 服务 ， 从 
而 切实 地 帮助 他 们 改善 财务 状况 。” 
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手机 App FreshEBT 能 帮助 人 们 寻找 到 附近 接受 食物 券 的 商店 和 服务 机 构 


除了 账单 余额 查询 功能 之 外 ，FreshEBT 还 提供 信息 可 视 化 服务 ， 
比如 购物 清单 、 用 饼 形 统计 图 表示 不 同 地 点 的 EBT 交 易 ， 以 及 在 地 图 
上 标 出 用 户 附 近 接 受 食品 券 的 超市 、 街 头 小 店 和 农贸 市 场 的 位 置 。 用 
户 可 在 该 应 用 程序 的 购物 清单 上 输入 某 种 产品 的 名 称 和 价格 ， 然 后 总 
余额 就 会 自动 更 新 。 
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“我 喜欢 它 能 呈现 出 你 花 钱 的 方式 。” 两 个 孩子 的 妈妈 斯 莫 
Vi, “我 很 擅长 做 预算 。 通 间 我 每 个 月 要 去 超市 购物 两 到 三 次 。 但 是 
个 月 我 只 去 了 一 次 ， 而 且 买 回来 的 东西 还 剩 了 一 些 。” 


该 应 用 程序 为 食品 券 用 户 提供 了 一 项 极其 重要 的 服务 ， 毕 竟 如 果 
他 们 的 电子 EBT 卡 余额 超支 了 ， 他 们 就 必须 用 现金 支付 差价 。 陈 认 
为 ， 这 对 Propel 来 说 也 是 一 个 很 好 的 商机 。EBT 的 使 用 人 口 每 年 购买 食 
品 杂货 的 花费 大 约 为 700 亿 美元 ， 占 美国 食品 杂货 业 总 收入 6000 亿 美元 
的 11%。 陈 表示 :“ 我 们 认为 ， 对 这 一 人 群 做 广告 和 宣传 强 含 着 巨大 的 
商业 价值 。”FreshEBT 通 过 与 全 美国 各 地 的 商店 进行 合作 来 增加 知名 度 


和 营业 利润 。FreshEBT 用 户 还 可 以 在 一 些 加 盟 商 店 获 得 特别 优惠 和 扩 
扣 凑 。Propel 打 算 继续 扩大 这 类 产品 的 覆盖 面 。 


FreshEBT 这 款 应 用 还 提供 摘自 琳 恩 .布朗 (Leanne Brown) A=. Vi] 
书 《平价 美味 》 (Good and Cheap) 的 每 周 食谱 ， 这 本 书 是 专 为 依赖 
3 品 券 精打细算 的 读者 而 写 。 斯 真 尔 在 当地 的 食品 城 超市 
(Foodtown) 使 用 该 应 用 程序 ， 她 说 : “我 喜欢 里 面 介 绍 的 小 食谱 ， 比 
如 如 何 毫 调 罗 非 鱼 。” 不 过 ， 她 希望 有 更 多 的 食谱 是 针对 那些 厨房 和 京 
鱼 工 具 都 十 分 有 限 的 用 户 ， 比 如 住 在 临时 住所 的 用 户 。 她 还 指出 ， 该 
应 用 程序 偶尔 会 有 一 些 影 响 消 费 的 程序 错误 。 她 说 :“ 有 了 时候 ， 它 会 显 
示 我 仍 有 余额 ， 但 其 实 已 经 没有 了 ， 而 我 直到 买 东 西 付 钱 时 才 发 现 余 
ALN o” 


瑞 恩 :法 尔 维 (Ryan Falvey) 是 金融 服务 创新 中 心 (Center for 
Financial Services Innovation) 下 属 金融 解决 方案 实验 室 的 常务 董事 ， 
这 个 创新 中 心 投资 了 Propel 和 其 他 几 家 并 不 专门 关注 社会 影响 力 的 金 
融 服 务 创业 公司 。 法 尔 维 希望 Propel 能 成 为 科技 创业 公司 (通常 对 社 
会 影响 力 不 大 感 兴趣 ) 和 政府 机 构 (通常 变革 进度 缓慢 ) 的 模范 。 他 
Vi: “我 认为 像 吉米 ( 陈 ) 这 样 的 企业 创始 人 需要 得 到 传统 商业 投资 者 
的 重视 ， 他 的 产品 市 场 需求 明显 、 增 速 强 劲 ， 无 论 是 在 经 济 上 还 是 社 
会 影响 力 上 都 有 着 巨大 的 湾 力 。” 
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美国 监狱 的 地 方 改 军 
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近年 来 ， 美国 各 地 的 组 织 试图 通过 重点 推进 州 和 联邦 监狱 改革 ， 
减少 关押 在 监狱 中 的 囚犯 人数。 然而 ， 这 些 组 织 并 没有 将 太 多 的 注意 
力 和 资金 投入 到 地 方 监狱 的 改革 中 。 美 国 大 多 数 因 犯 都 被 关押 在 地 方 
监狱 。 目 20 世 纪 80 年 代 以 来 ， 监 狱 人 数 增加 了 两 倍 ， 建 造 和 运营 监狱 
的 成 本 也 同样 增加 了 两 信 。 这 些 被 监禁 的 人 中 有 50% 以 上 为 黑人 或 拉 
丁 裔 人 ， 尽 管 这 些 族 裔 群体 仅 占 总 人 口 的 1/3。 


为 了 解决 这 些 问 题 ， 麦 克 阿 瑟 基 金 会 (John D. and Catherine T. 
MacArthur Foundation) 启动 了 “安全 与 正义 挑战 项 目 ” (Safety and 
Justice Challenge) ， 这 是 一 项 投资 为 1 亿美 元 的 计划 ， 则 在 改变 美国 对 
监狱 的 使 用 方式 和 定位 。 截 至 2017 年 年 初 ， 该 基金 会 已 向 美国 40 个 地 
方 司 法 管辖 区 分 别提 供 了 15 万 至 350 万 美元 的 拨款 ， 用 于 开展 由 当地 社 
群 推动 的 、 旨 在 减少 监狱 关押 人 数 以 及 种 族 和 族 裔 不 平等 监禁 现象 的 
项 目 。 


亚利桑那 州 的 皮 马 县 是 项 目的 受 助 方 之 一 。2015 年 5 月 至 2016 年 1 
月 ， 该 县 助理 署 长 艾 伦 . 惠 勒 (Ellen Wheeler) 和 预审 部 门 主任 多 明 戈 . 
科 罗 纳 (Domingo Corona) 利用 麦克 阿 瑟 基金 会 捐赠 的 15 万 美元 拨 
款 ， 与 法 码 、 执 法 机 构 和 社 群 成 员 等 相关 人 员 和 机 构 展 开 合 作 ， 寻 找 
项 目的 重点 需求 所 在 。”“ 我 们 关注 的 内 容 是 哪些 人 曾 被 关 在 监狱 里 ， 对 
他 们 的 指控 是 什么 。” 囊 勒 说 , “我 们 的 团队 包括 来 和 目 所 有 重要 相关 方 
的 领导 。 我 们 开始 发 现 那 些 人 被 监禁 的 主要 原因 有 所在， 就 是 药物 滥用 


和 精神 疾病 。” 之 后 ， 麦 克 阿 瑟 基 金 会 向 皮 马 县 拨款 150 万 美元 ， 用 于 
实现 减少 该 区 监禁 人 数 的 目标 从 2015 年 的 日 平均 2136 人 到 2019 年 
时 减少 至 1574 人 。 


目前 ， 皮 马 县 有 75% 的 被 监禁 者 是 因 非 暴力 罪行 (尤其 是 药物 小 
FA) 而 被 关押 。 皮 马 县 计划 的 项 目 经 理 特 伦 斯 - 钟 (Terrance Cheung) 
Bi: “他们 都 有 工作 和 家 庭 。 然 而 ， 这 些 社会 危害 性 较 低 的 人 却 正 坐 在 
牢 里 等 待 审判 。” 这 种 趋势 对 妇女 的 影响 特别 大 。 被 监禁 妇女 中 有 829% 
属于 非 暴 力 罪 犯 ，2/3 为 非 白人 妇女 ，329% 有 精神 健康 问题 (该 比例 几 
耶 是 被 监禁 男子 的 两 倍 ) ， 而 且 有 近 80% 是 母亲 。 


" 
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亚利桑那 州 皮 马 县 的 退休 助理 官员 沙 采 :加 兰 在 安全 与 正义 挑战 项 目 上 发 言 


ARS SU) (Michele Keller) 是 一 名 由 32 人 组 成 的 社 群 协作 团体 
(Community Collaborative) 指导 委员 会 的 成 员 。 这 是 一 家 志愿 者 组 
织 ， 由 18 名 当地 居民 以 及 14 名 公共 部 门 律师 和 法 官 组 成 。 社 群 协 作为 
皮 马 县 提供 计划 执行 情况 的 反馈 意见 和 社 群 推广 服务 。 凯 勒 表示 :“ 妇 
女 被 释放 后 难以 找到 住处 ， 即 使 有 亲戚 ， 她 们 可 能 也 无 家 可 回 。 收 容 
设施 通常 需要 100 美 元 的 现金 存 蒜 ， 但 很 多 妇女 根本 拿 不 出 。” 凯 勒 是 
一 名 经 认证 的 康复 文 持 专 家 和 行为 健康 技师 ， 她 目 己 曾经 与 毒 将 斗争 
长 达 23 年 ， 也 为 此 在 亚利桑那 州 蹲 过 近 八 年 的 监狱 。 


除了 提供 心理 健康 检查 外 ， 皮 号 县 还 计划 加 速 法 院 的 诉讼 程序 ， 
例如 为 不 能 在 工作 日 上 法 峰 的 人 增加 周末 、 晚 上 和 深夜 昕 证 。“ 对 许多 
被 监禁 的 人 来 说 ， 这 是 他 们 第 一 次 与 检察 官 坐 在 同一 张 蜗 子 卷 。 帮 助 
他 们 了 解 这 个 过 程 是 具有 局 发 性 的 。” 特 伦 斯 说 。 


安全 与 正义 挑战 项 目的 受 款 方 (包括 皮 马 县 ) 每 个 月 必须 将 相关 
数据 发 送 回 帮 克 阿 巧 基金 会 。 帮 元 阿 蕊 基金 会 的 司法 改革 主任 劳 里 :加 
尔 杜 克 (LaurieGarduque) 表示 : “我 们 正在 探索 一 种 更 加 公平 有 效 的 
系统 。 补 拖延 的 公正 是 不 公正 的 : 你 必须 审视 自己 的 绩效 指标 ， 并 经 


常 检查 这 些 数字 。” 


虽然 科 有 罗 纳 称 ， 预 审计 划 到 目前 为 止 进展 顺利 ， 但 特 伦 斯 指出 ， 
这 些 数字 仍 在 流动 ， 而 要 了 解 清 楚 其 中 的 原因 还 为 时 尚 早 。 他 说 :“ 我 
们 正在 达成 我 们 的 目标 ， 监 狱 天 押 人 数 比 2014 年 有 所 下 降 。 但 监狱 人 
数 的 走势 往往 有 起 有 沙 。 壁 如 ,法官 出 于 好 心 ， 不 想 在 市 日 期 间 给 人 
判刑 。 但 是 十 月 和 十 一 月 的 监狱 关押 人 数 会 寨 升 ， 我 们 正 试图 查 明 到 
夺 发 生 了 什么 。 或 许 是 一 个 在 全 州 展开 的 隶 捕 行动 ? ” 


目前 ， 安 全 与 正义 挑战 项 目 仅 覆盖 40 个 司法 管辖 区 ， 但 麦克 阿 巧 
基金 会 布 望 将 皮 马 县 这 样 的 受 球 方 作为 案例 研究 ， 为 美国 其 他 司法 管 
辖区 实施 类 似 的 计划 提供 参考 。 加 尔 杜 克 表 示 : “我 们 想 创建 一 个 学 习 
社 群 ， 需 要 思考 各 个 司法 管辖 区 该 如 何 展开 这 方面 的 对 话 。” 
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仅 被 私有 化 ， 而 且 非 常 不 平等 : 医疗 资源 挛 重 倾斜 于 那些 能 在 城市 医 
疗 中 心 看 病 的 富裕 病人 。 大 部 分 评估 数据 认为 印度 的 医疗 保险 政策 所 
徐 盖 人 口 不 及 12 亿 总 人 口 的 10%， 而 且 政 府 基 本 未 能 填补 这 一 缺口 。 
公共 卫生 开 文 仅 占 印 度 国 内 生产 总 值 的 1%， 这 一 比例 在 世界 各 国 中 属 
TERRACE ° 
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(AAP) 于 2015 年 赢得 议会 选举 ， 接 管 印度 首都 及 其 周边 地 区 后 便 启 
动 了 一 个 医疗 保健 项 目 ， 通 过 社区 ( 即 被 称 为 Mohallas 的 居民 区 ) 诊 
所 向 当地 的 德里 居民 提供 免费 预防 性 健康 检查 。 截 至 2017 年 4 月 ， 辖 区 
政府 已 经 设立 了 162 家 社区 诊所 。 


管理 这 一 项 目的 德里 州立 卫生 特派 ( Delhi State Health 
Mission) 的 负责 人 塔 伦 . 塞 姆 医生 (Tarun Seem) 表示 : “社区 提供 
(医疗 ) 服务 是 一 个 创新 的 概念 ， 它 在 一 个 居民 可 以 基本 依靠 步行 到 
达 的 地 点 提供 免费 会 诊 、 人 免费 常用 药品 和 化 验 。” 新 病人 无 须 预 约 ， 可 
以 直接 走 进 一 间 社 区 诊所 接受 值班 医生 的 全 面 喘 体检 查 。 诊 所 人 免费 提 
供 所 有 会 诊 、 检 查 、 化 验 和 药物 ， 并 让 病人 在 手持 平板 电脑 上 登记 相 
关 信 息 ， 以 便 复 诊 。 转 诊 到 专科 医生 或 医院 的 病人 也 可 以 免费 获得 这 


些 服 务 。 


社区 诊所 只 保留 120 种 党 用药， 这 些 药物 由 首都 辖区 政府 定期 补 
充 。“ 这 里 的 医生 其 实 只 是 配药 医生 。” 塞 姆 说 , “在 这 个 层面 上 不 进行 
任何 手术 。” 诊 所 也 不 提供 牙科 护理 服务 。 毕 竟 在 初级 卫生 保健 层面 ， 
印度 大 部 分 地 区 都 无 法 至 用 牙科 护理 服务 。 


尽管 只 提供 了 基础 服务 ， 但 社区 诊所 满足 了 经 济 窒 迫 的 德里 居民 
的 一 项 重要 需求。 德里 印度 理工 学 院 人 文 与 社会 科学 系 的 副教授 雷 带 
FLP (Reetika Khera) 表示 : “印度 和 美国 有 同样 的 问题 ， 我 们 的 私 
营 医 疗 保 险 业 影响 力 大 ， 有 很 强 的 游说 能 力 。” 在 没有 储 会 保障 以 及 私 
营 部 | 门 不 受 管制 的 情况 下 ， 最 富有 的 人 群 可 以 至 受 顶 级 医生 的 服务 ， 
而 最 贫穷 的 人 群 则 缺 之 最 基本 的 预防 性 医疗 服务 ， 比 如 年 度 体检 。 
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平民 党 领导 的 辖区 政府 原本 打算 在 2016 年 年 底 之 前 开设 1000 家 社 


区 诊所 ， 但 是 由 于 一 系列 的 行政 和 政治 纷争 ， 以 及 与 纳 伦 德 拉 : 莫 迪 领 
导 的 国家 政府 执政 党 发 生 圳 突 ， 乎 民 和 党 不 得 不 多 次 推迟 这 一 计划 。 


管 遇 到 了 这 些 挫折 ， 社 区 诊所 还 是 获得 了 国际 文 持 。2016 年 ， 
gU es fp 5i 18 ELE KAA ATE, i SCR BETR DR ES 
生 处 方 免 费 配 发 药物 的 目 动 贩卖 机 ， 简 化 操作 流程 ， 避 免 额 外 就 诊 。 
2017 年 性 些 时 候 ， 联 合 国 前 秘书 长 科 菲 :安南 称赞 平民 党 利用 当地 的 预 
防 性 医疗 服务 ， 使 得 医疗 保健 更 加 方便 高 效 。 这 也 和 是 世界 卫生 组 织 等 
联合 国 组 织 文 持 的 一 项 总 体 战 略 ， 用 以 扩大 医保 普及 范围 。 


然而 ， 在 德里 ， 实 现 “ 全 民 医 保 * 还 有 很 长 的 路 要 走 。 平 民 党 的 顾 
问 罗 和 森 : 尚 卡尔 (Roshan Shankar) 透露 ， 在 2016 年 5 月 至 2017 年 4 月 ， 
大 约 有 260 万 名 患者 到 新 开 的 社区 诊所 就 诊 。 这 只 占 首 都 辖区 人 口 GE 
190077) 的 一 小 部 分 。 然 而 ， 对 过 去 无 法 在 步行 可 达 距 离 内 接受 免 
费 、 合 理 的 预防 性 医疗 服务 的 居民 而 言 ， 这 是 一 次 很 大 的 突破 。 


社区 诊所 约 60% 的 驶 诊 者 为 女性 ，25% 的 束 诊 者 年 龄 超过 50 安 。 
该 项 目 为 这 些 通常 处 于 弱势 地 位 的 妇女 提供 乳腺 癌 检 测 和 贫血 检查 等 
服务 ， 从 而 帮助 医生 更 全 面 地 了 解 患 者 的 个 人 健康 状况 一 一 对 某 些 患 
者 来 说 ， 这 是 他 们 有 生 以 来 第 一 次 至 受到 这 种 服务 。 


BEJ (Noël Duan) 
FEET IA se AA EA» REAR b 


BAD RETR 


作者 : FAUNAS 
iE IR BE 

iB e 
保罗 . 尼 豪 斯 

克 里 斯 . 乌 德 里 

RE HU 


为 了 抑 现 直 付 现金 援助 的 承诺 ， 我 们 需要 在 研究 上 加 售 投 入 。 


在 消除 极端 贫困 问题 上 ， 我 们 已 经 开展 了 大 约 15 年 的 试验 评估 ， 
这 是 一 个 新 的 阶段 。 走 到 这 一 步 其 实 很 不 容易 。 针 对 大 量 积压 的 项 
目 ， 试 验 评 佑 者 采用 了 随机 化 的 对 照 试 验方 法 ， 项 目的 年 度 总 文 出 高 
达 数 十 亿美 元 ， 而 之 前 的 评 佑 不 是 在 方法 上 有 人 缺陷， 融 是 简单 地 假设 
原来 的 做 法 行 之 有 效 。 这 种 新 的 评 信和 方法 带 来 许多 洞 见 ， 同 时 也 引起 
很 多 和 争议。 其 中 ， 令 人 感到 意外 的 是 ， 直 付 现 金 援助 ， 也 惑 是 直接 把 
钱 送 给 穷人 ， 被 发 现 具 有 更 多 积极 的 效应 。 


长 期 以 来 ， 文 持 直 付 现 金 援助 的 人 坚持 主张 : 直接 把 钱 给 穷人 ， 
可 以 让 他 们 灵活 主动 地 选择 最 佳 机 会 ， 而 不 是 别人 为 他 们 做 选择 ; [Ru] 
时 ， 这 样 一 来 ， 也 可 以 简化 提供 援助 的 流程 。 而 批评 者 则 反驳 说 ， 穷 
人 可 能 会 浪费 挥 大 部 分 的 钱 ， 甚 至 去 购买 毒品 和 酒精 来 伤害 目 己 。 


2016 年 7 月 ， 总 部 设 在 英国 的 海外 发 展 研 究 所 (ODI) 发 布 了 一 份 
针对 来 目 30 个 国家 的 165 项 研究 的 复查 报告 ， 其 中 重点 说 明了 “ 直 付 现 
金 援助 会 成 为 强大 的 政策 工具 ， 并 能 扩大 受 助人 的 受益 范围 ”。 前 联合 


国 秘书 长 潘 基文 称 : “在 市 场 和 运作 环境 允许 的 情况 下 ， 拟 定 以 现金 为 
基础 的 方案 应 该 成 为 首选 且 默 认 的 援助 方式 。” 世 界 银行 和 麻 省 理工 学 
院 的 经 济 学 家 也 分 别 对 此 进行 了 复 碍 并 发 现 ， 那 些 接受 现金 援助 的 受 
助 者 其 实 并 没有 沉迷 于 柄 酒 等 诱惑 ， 他们 既 没 有 对 现金 援助 产生 依 
赖 ， 也 没有 停止 改 矢 目 己 的 生活 。 因 此 ， 给 穷人 送 钱 已 经 不 再 是 禁 


To 
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受 上 述 证 据 的 影响 ， 痢 兴 市 场 国家 内 部 的 援助 机 构 和 改革 者 已 经 
开始 推行 基于 现金 的 解决 方案 ， 以 取代 那些 低 效 刻板 的 传统 干预 措 
施 。 以 人 道 主义 援助 为 例 ， 对 因 冲 突 或 灾难 而 流离 失 所 的 人 们 来 说 ， 
现金 是 满足 他 们 基本 需求 的 一 种 有 效 途 径 。 然 和 而， 迄今 为 止 ， 只 有 59%6 
的 人 道 主义 援助 是 以 现金 方式 提供 的 。 在 2016 年 5 月 举行 的 第 一 次 世界 
慈善 家 峰会 上 ， 与 会 者 一 致 认为 ， 应 该 更 多 地 以 现金 的 方式 应 对 人 道 
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新 兴 市 场 国家 的 政府 也 已 经 开始 取消 对 食品 、 燃料 这 类 基本 商品 
的 补贴 ， 转 而 向 穷人 提供 现金 援助 。 那 些 补 贴 靡 费 已 大 ， 难 以 为 继 并 
且 造 成 相应 商品 的 价格 扭曲 。 尽 管 现金 援助 的 短期 表现 良好 ， 但 是 它 
能 否 市 来 长 期 变化 的 证 据 还 比较 少 ， 原 因 在 于 针对 其 长 期 影响 的 评 佑 
还 比较 少见 。 但 显然 ， 把 “缺乏 产生 长 期 影响 的 证 据 * 和 “没有 影响 ” 混 
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无 论 如 何 ， 最 新 的 研究 提供 了 审慎 乐观 的 依据 。 在 新 的 一 轮 长 期 
影响 评 们 中 ， 直 付 现金 援助 继续 表现 民 好 。 多 项 研究 发 现 ， 一 次 性 现 
金 赠 球 能 产生 重大 而 持续 的 影响 。 但 是 ， 这 些 人 研究 也 表明 ， 现 金 并 不 
总 会 产生 持续 的 影响 。 现 在 的 挑战 是 要 分 析 清 楚 ， 为 什么 现金 援助 对 
某 些 人 能 产生 显著 的 长 期 影响 ， 而 对 另 一 些 人 却 不 能 呢 ? 


长 期 影响 的 证 据 


到 目前 为 止 ， 我们 知道 些 什 么 ? 一 些 研 究 发 现 ， 一 次 性 资本 投入 
可 以 让 受 助 人 的 收益 长 期 大 幅 增 加 。 乌 干 达 北部 的 年 轻 人 接受 了 这 类 
赠 款 后 开始 做 生意 ，4 年 后 ， 这 些 赠 款 的 年 回报 率 达 到 了 40%; 一 个 斯 
里 兰 卡 的 类 似 项 目 还 把 回报 率 提高 了 一 倍 。 这 些 项 目的 共同 点 是 : "TH 
业 发 展 ” 补 助 金 的 额度 往往 较 大 〈 马 干 达 的 项 目 约 为 400 美 元 ， 斯 里 兰 
卡 的 项 目 则 为 100 至 200 美 元 ) ， 用 来 资助 那些 已 经 拥有 小 买卖 或 者 想 
要 做 些小 本 生意 的 穷人 。 


图 片 来 源 : 视觉 中 国 


还 有 一 些 证 据 表 明 ， 有 些 项 目 并 非 为 了 提高 财务 能 力 ， 但 同样 也 
能 提高 人 们 的 收入 ， 比 如 墨西哥 的 “进步 项 目 ”(PROGRESA) 或 赞 比 
亚 的 “儿童 补助 计划 ”(Child Grant Programme) 。 ( 译 者 注 : 墨西哥 
的 “进步 项 目 ”* 是 1997 年 开始 实施 的 一 项 通过 人 力 资本 的 发 展 来 扶贫 的 
综合 办 法 ; 赞比亚 的 儿童 资助 计划 是 其 政府 开 立 的 社会 保障 旗舰 项 目 
之 一 ， 目 的 是 为 了 改善 拥有 5 岁 以 下 孩童 的 极端 贫困 家 庭 的 生存 状 


况 。) 更 微妙 的 是 ， 有 证 据 表明 ， 一 些 受 助 者 会 把 钱 花 在 成 本 昂贵 的 
东西 上 ， 以 减轻 每 年 的 生活 负担 。 例 如 ， 慈 善 组 织 GiveDirecty ( 
为 “直接 给 钱 ") 在 肯尼亚 的 受 助 者 把 赠 款 用 于 购置 金属 屋顶 ， 以 避免 
每 年 花费 更 多 的 钱 来 盖 新 的 茅草 屋顶 。 


总 的 来 说 ， 这 种 长 期 影响 的 证 据 不 仅 令 人 信服 ， 而 且 实际 上 比 许 
多 目前 间接 援助 项 目的 证 据 更 为 有 力 。 鉴 于 我 们 对 发 展 中 经 济 体 的 了 
JR, “一 次 性 现金 援助 可 以 产生 长 期 效果 ”的 确 有 一 定 的 道理 。 在 发 展 
中 国家 ， 痪 本 和 保险 市 场 往往 运作 不 画 ， 导 致 穷 人 无 法 抓 住 恨 好 的 投 
次 机会。 现 有 的 贷款 产品 仍然 成 本 较 高 、 期 限 较 短 ， 而 专门 为 穷人 从 
款 的 项 目 还 未 产生 人 们 所 期 竺 的 积极 影响 。 因 此 ， 受 助 者 对 现金 援助 
的 反 啊 会 更 好 : 人 们 寻找 各 种 方法 来 提高 未 来 的 生活 水 平 ， 比 如 安 闭 
更 加 持久 耐用 的 屋顶 、 供 孩子 上 学 或 者 开始 创业 。 


然而 ， 并 非 所 有 人 研究 都 发 现 了 现金 援助 融 来 的 长 期 效果 。 例 如 ， 
在 加 纳 ， 有 一 项 针对 微型 企业 的 120 美 元 赠 款 ， 男 性 受 助 者 确实 增加 了 
一 定 的 利润 ， 但 对 女性 受 助 者 却 丝 晤 不 起 作用 ， 人 至 少 第 一 年 的 后 续 反 
馈 是 如 此 。 向 利比里亚 的 街头 青年 (包括 轻 刑 罪犯 支付 的 200 美 元 赠 
款 ， 确 实 增 加 了 他 们 的 合法 业务 和 收入 ,但 这 只 是 暂时 性 的 ， 可 能 是 
因为 后 来 他 们 的 投资 (因为 社会 状态 混乱 ) 被 盗 了 。 


公平 而 言 ， 我 们 没有 理由 期 望 所 有 现金 援助 项 目的 受 助 者 都 会 去 
投资 ， 或 将 得 到 的 全 部 赠 款 都 用 作 投 资 ， 抑 或 期 望 他 们 一 定 会 获得 民 
好 的 回报 。 一 些 受 助 者 可 能 接触 不 到 可 以 获得 民 好 回报 的 投资 机 会 ， 
也 有 可 能 不 愿 冒 风险 。 在 缺乏 其 他 运作 展 好 的 市 场 的 条 件 下 ， 对 这 些 
群体 来 说 ， 可 能 需要 额外 的 干预 措施 或 混合 措施 来 补充 现金 援助 的 不 
足 。 例 如 ,一些 毕 业 生 项 目 除 了 提供 现金 援助 之 外 ， 还 提供 生产 性 资 
产 、 培 训 、 生 活 辅 寻 、 保 健 服务 和 银行 账户 等 辅助 措施 。 这 些 项 目 已 
经 对 受 助人 的 长 期 平均 收入 产生 了 多 达 七 年 的 积极 影响 (尽管 如 直 付 
现金 援助 一 样 ， 那 些 效益 最 高 和 效益 最 低 的 项 目 之 间 的 差异 甚大 ) 。 
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其 他 受 助 人 可 能 面临 不 同 的 情况 : 他 们 可 能 有 其 他 渠道 为 目 己 的 
投资 筹集 资金 ， 或 可 能 有 其 他 紧迫 需要 ， 比 如 严重 锥 饿 或 健康 问题 ， 
而 其 他 人 可 能 只 有 较 短 的 投资 期 限 。 璧 如， 老年 人 可 能 会 优先 考虑 医 
疗 保 健 以 及 与 杀人 共度 时 光 ， 而 非 财产 积 素 ， 有 些 人 虽然 想 要 投资 ， 
但 是 缺乏 放弃 眼下 需求 的 目 律 性 ， 或 者 缺乏 社会 地 位 ， 不 能 避免 他 人 
与 日 己 争夺 资源 。 当 然 ， 有 些 人 可 能 确实 投资 7 了， 可 惜 失败 了 。 即 使 
看 似 很 出 色 的 投资 者 ， 侦 尔 也 会 遇 上 一 二 十 年 的 坏 光 景 。 


未 来 的 研究 议程 


要 了 解 和 优化 这 些 直 付 现金 援助 项 目 和 其 他 发 展 干预 措施 所 产生 
的 影响 ， 我 们 需要 更 大 规模 地 设计 并 开展 长 期 且 立 意 高 远 的 评估 项 
目 。 实 验 评估 的 规模 和 预算 通常 是 预先 设 定好 的 ， 以 使 对 总 体 人 群 的 
平均 影响 的 评估 达到 合理 的 精确 度 。 要 了 人 解 菏 些 举 措 对 哪些 人 产生 作 
用 ， 我 们 必须 深入 到 亚 组 分 析 的 细节 。 受 影响 最 大 的 是 一 贫 如 洗 的 
人 ， 还 是 相对 没 那 么 穷 的 人 ? 是 年 轻 人 、 中 年 人 还 是 老年 人 ? 是 男人 
还 是 妇女 ? 或者， 是 不 是 一 些 完全 不 同 的 预测 指标 会 变 得 至 关 重 要 ， 
比如 心理 健康 或 者 女性 在 家 性 中 的 角色 ? 要 回答 有 关 这 些 亚 组 的 问 
题 ， 我 们 需要 人 研究 每 个 亚 组 更 大 的 样本 。 


我 们 还 需要 协调 不 同 地 点 的 评 佑 ， 以 提高 可 比 性 。 毕 竟 背 景 环境 
的 重要 性 可 能 不 亚 于 个 体 特征 。 例 如 ， 在 饱 受 了 数 十 年 冲突 的 马 干 达 
北部 开展 项 目 所 得 的 成 效 ， 会 比 享受 了 几 十 年 (相对 ) 稳定 的 邻 国 卢 
旺 达 更 低 。 测 试 这 种 地 区 差异 的 研究 需要 窗 盖 多 个 地 点 ， 并 仔细 协 
调 。 这 样 的 研究 过 去 很 少 ， 但 最 近 却 变 得 比较 普遍 ， 例 如 最 近 对 毕业 
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大 规模 测试 也 有 助 于 我 们 了 解 如 何 进 行 资 本 转移 并 采取 其 他 干预 
措施 ， 才 能 更 好 地 做 到 长 期 有 效 。* 送 钱 给 人 们 ?似乎 很 简单 ， 然 而 这 


句 话 却 泗 盖 了 诸多 设计 上 的 选择 。 援 助人 资金 应 该 按 周 、 月 、 季 还 是 按 
年 分 期 提供 ， 间 隅 多 长 时 间 ? 向 受 助 人 拨付 现金 的 频率 应 该 由 我 们 决 
定 还 是 交 由 受 助人 目 己 决定 ? 我 们 是 否 应 该 要 求 受 助 者 按照 目 己 的 意 
层 并 有 计划 地 使 用 这 笔 钱 ? 我 们 是 否 应 该 提供 茶 种 问 责 机 制 来 协助 受 
助人 贯彻 这 些 计划 ? 我 们 有 是 否 能 应 用 一 些 技术 ， 以 低 成 本 、 高 灵活 度 
的 方式 去 做 这 些 事情 ? 大 规模 的 评估 使 我 们 能 够 测试 不 同 的 设计 变 
量 ， 并 开始 了 解 哪些 变量 可 以 让 受 助 人 最 大 化 地 利用 他 们 的 钱 。 


研究 人 员 还 面临 着 更 多 的 挑战 。 壁 如 ， 直 付 现金 援助 对 哪些 人 群 
能 产生 更 长 久 的 积极 影响 ? 而 这 个 问题 的 答案 义 将 如 何 影 响 我 们 对 项 
目 成 功 的 定义 ? 对 扶贫 项 目 而 言 ， 选 择 人 资助 者 的 标准 应 该 是 基于 洪 在 
受 助 者 的 赠 款 使 用 计划 ， 还 是 基于 他 们 的 贫困 程度 ”或 者 ， 平 等 对 待 
每 个 持 据 的 人 并 让 他 们 目 己 定义 成 功 的 含义 ， 是 否 是 在 道德 上 更 好 的 
做 法 ? 


尽管 这 项 研究 议程 雄心 勃 苍 ， 但 并 非 遥 不 可 及 。 个 别 组 织 已 经 在 
大 规模 长 期 评估 上 取得 了 重大 进展 。 例 如 ， 上 文 提 到 的 菩 善 组 织 * 直 接 
给 钱 ? 正 在 肯尼亚 西部 开展 一 项 研究 。 该 组 织 佑 计 这 项 研究 的 规模 足够 
大 ， 足 以 检测 对 占 总 人 群 15% 的 亚 组 的 影响 。 然 而 ， 完 成 这 项 议程 还 
需要 在 全 球 公共 品 《如 证 据 创 造 ) 投资 方面 有 坚定 的 领导 力 和 授权 。 
在 这 方面 有 一 些 先例 可 循 。 例 如 ， 转 移 文 付 项 目 在 包括 联合 国 儿童 基 
金 会 和 英国 国际 发 展 部 在 内 的 财政 支持 下 ， 协 调和 综合 了 一 些 天 于 针 
对 非洲 社会 保护 的 直 付 现金 援助 的 研究 。 未 来 将 会 有 数 干 亿美 元 送 到 
穷人 的 手 上 ， 如 采 不 在 项 目 研究 上 做 相应 的 投资 ， 是 很 不 明知 的， 会 
降低 现金 援助 将 能 市 来 的 好 处 。 
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要 保持 可 持续 发 展 项 目 不 偏 离 轨 道 ， 需 要 有 新 的 心态 、 执 行 领 
守 力 和 明确 的 公开 承诺 。 


许多 首席 执行 官 都 希望 在 企业 经 营 抵 线 之 上 有 了 所作 为。 他 们 坚信 
公司 应 该 在 环境 管理 和 社会 发 展 方面 发 挥 积极 作用 。 于 是 ， 他 们 宣布 
把 可 持续 发 展 列 为 首要 任务 ， 为 此 局 动 新 计划 ， 不 仅 聘 请 首席 可 持续 
发 展 官 ， 而 且 还 投入 了 数 百 万 美元 的 资金 和 数 百 小 时 的 管理 时 间 。 然 
而 ， 这 种 气势 和 干劲 却 在 慢 慢 地 消退 ， 那 些 意 在 有 所 作为 的 宏伟 计划 
最 终 都 以 失败 告终 。 


这 年 一 种 令 人 泪 形 但 很 彰 明 的 现象 。 贝 恩 咨 询 公司 的 研究 显示 ， 
只 有 12% 的 企业 转型 计划 实现 或 超过 了 其 目标 。 而 对 于 可 持续 性 发 展 
计划 ， 结 果 更 为 精 糕 ， 其 成 功率 只 有 29%。 为 何 可 持续 发 展 转型 如 此 之 
AE? 


Ai Ss HIA AE SE BET AS TSA EE ST OR A Be CAA, iE 
可 持续 发 展 转 型 失败 的 主要 原因 之 一 。 例 如 ， 如 采 员 工 被 迫 在 可 持续 
发 展 目标 和 商业 目标 之 间 进 行 选择 ， 大 多 数 员工 会 选择 商业 目标 。 因 
此 ， 高 管 们 的 热情 仅 局 限于 高 管 技 ， 实 际 上 并 没有 在 公司 内 部 传递 开 
st 


为 了 更 好 地 理解 可 持续 发 展 的 障碍 ， 落 实 殉 服 这 些 障碍 的 方法 ， 
贝 恩 对 300 多 家 进行 可 持续 发 展 转型 的 公司 展开 了 调查 。 我 们 还 对 一 些 
公司 的 可 持续 发 展 负责 人 进行 了 访谈 ， 这 些 公司 在 可 持续 发 展 方面 取 
得 的 成 果 都 已 经 获得 可 持续 发 展 评级 机 构 和 其 他 组 织 的 公开 认可 。 


在 克服 困难 并 因此 市 来 显著 的 可 持续 发 展 成 果 上 ， 我 们 的 调查 发 
现 了 四 条 规律 .第 一 ， 也 是 最 关键 的 ， 要 明确 做 出 含有 量化 指标 的 公 
开 承 诺 ， 公 开 目 标 能 癌 整 个 队伍 传递 强 有 力 的 信息 ， 有 助 于 克服 变 章 
的 阻力 ;第 二 ， 首 席 执行 官 必须 以 映 作 则 ， 节 映 参 与 变革 ， 而 不 仅仅 
ALLEE, 第 三 ， 在 整个 组 织 内 创造 商业 案例 转型 的 过 程 中 ， 领 导 
团队 需要 发 挥 关键 作用 ， 第 四 ， 领 导 者 必须 通过 改变 运 宫 一 线 的 流程 
和 激励 措施 来 重 塑 员工 的 行为 ， 并 确保 部 门 经 理 将 可 持续 发 展 纳入 日 
常 决策 。 尽 管 这 些 结论 昕 起 来 可 能 不 言 而 喻 ， 然 而 许多 公司 忽视 了 这 
当中 的 部 分 或 全 部 步 又， 因而 未 能 为 成 功 黄 定 基础 。 


SFR 


让 我 们 从 第 一 条 准则 开始 。 大 胆 的 公开 目标 能 够 在 整个 组 织 中 创 
造 出 一 种 共同 的 使 命 感 ， 有 助 于 企业 在 困难 时 期 坚持 到 压 。 然 而 ， 许 
多 高 管 不 愿 公开 他 们 的 目标 ， 担 心 一 旦 失败 束 会 遭受 非 政 府 组 织 和 其 
他 组 织 的 贡 难 。 但 许多 公司 承认 ， 公 开 和 承诺 的 好 处 明显 大 于 它 的 风 


险 。 


以 从 梨 为 例 ，2012 年 ， 它 宣布 了 在 营养 、 节 水 和 环境 保护 领域 的 
可 持续 发 展 承 诺 ， 包 括 将 每 吨 产 品 的 用 水 量 减少 40% (与 2005 年 的 水 
平 相 比 ) 。 做 出 公开 承诺 的 过 程 ， 促 使 禾 巢 与 外 部 利益 相关 者 在 举办 
论坛 方面 开展 了 更 为 密切 的 合作 ， 包 括 利 益 相 关 方 年 度 会 议 等 其 他 活 
动 。 目 标 设 定 的 过 程 ， 非 但 没有 加 强 非 政府 组 织 的 审查 ， 反 而 促成 更 


多 的 公开 反馈 以 及 与 利益 相关 者 的 合作 ， 从 而 有 助 于 企业 实现 其 目 
标 。 


首席 执行 官 的 公开 承诺 还 激励 公司 的 管理 层 培养 更 高 水 平 的 内 部 
纪律 ， 以 达成 其 宏伟 目标 。 洗 巢 前 公共 事务 主管 珍妮 特 : 涯 特 称 : OK 
诺 、 行 动 、 报 告 然 后 获得 评级 机 构 的 积极 反馈 回路 成 为 积极 变革 的 真 
正 动 力 。”2015 年 ， 黎 巢 公司 超 额 完成 了 其 市 水 目标 ， 将 每 吨 产 品 的 用 
水 量 从 2005 年 的 水 平 降 低 了 41.2%， 并 为 2020 年 设 定 了 一 个 新 的 目 
标 。 目 前 ， 黎 介 在 道 :琼斯 可 持续 发 展 指数 的 食品 、 饮 料 和 烟草 类 别 中 
名 列 第 一 。 


首席 执行 官 为 可 持续 发 展 举措 提供 了 至 关 重 要 的 局 动力 ， 并 在 整 
个 实施 过 程 中 一 直 是 动力 源 。 我 们 的 研究 表明 ， 高 层 领 导 的 文 持 是 获 
得 成 功 最 重要 的 因素 ， 而 能 真正 产生 作用 的 是 他 们 的 实际 行动 ， 而 非 
言语 。 一 位 首席 执行 官 可 能 是 唯一 有 能 力 在 艰难 的 选择 中 打破 惯例 、 
推动 事情 同 前 走 的 人 ， 比 如 改变 供应 商 或 客户 的 要 求 条 件 。 例 如 ， 在 
全 球 食品 零售 商 德尔 海 效 (Delhaize) 集团 ， 中 层 管理 人 员 最 初 不 愿 对 
供应 商 实 施 疗 格 的 新 的 可 持续 发 展 要 求 ， 包 括 海 鲜 、 标 榈 油 和 木 纤 维 
的 供应 链 和 采购 过 程 中 的 公平 工作 条 件 。 于 是 ， 首 席 执行 官 弗 三 斯 - 称 
勒 在 2012 年 进行 干预 ， 强 制 执 行 上 述 要 求 ， 用 实际 行动 表明 了 可 持续 
发 展 是 管理 层 的 最 优先 事项 。 此 举 迫 使 管理 人 员 做 出 类 似 的 决定 。 


更 宽泛 意义 上 的 管理 层 的 行动 也 可 以 在 文 持 变 单方 面 发 挥 关键 作 
用 。 以 诺 维 信 为 例 ， 这 家 丹麦 公司 专门 生产 有 助 于 减少 能 源 、 原 材料 
和 化 学 品 消费 的 酶 制剂 。2008 年 ， 它 创建 了 一 个 可 持续 发 展 执行 委员 
会 (成 员 包 括 各 项 业务 职能 的 副 总 裁 ) ， 以 制定 可 持续 发 展 战略 和 目 
标 。2010 年 ， 该 委员 会 决定 探索 如 何 将 生物 多 样 性 、 社 会 经 济 影响 评 
佑 和 市 约 用 水 纳入 公司 的 可 持续 发 展 战略 。 璧 如， 作为 全 公司 解决 缺 
水 问题 举措 的 一 部 分 ， 诺 维 信和 在 印度 班加罗尔 建立 了 一 个 手 洗 实验 


室 ， 用 以 复制 当地 的 洗 洗 条件， 从 而 帮助 当地 客户 开发 更 高 效 的 洗涤 
剂 ， 让 消费 者 能 够 用 更 少 的 水 洗衣 服 。 


诺 维 信 售 计 ，2015 年 ， 它 的 客户 通过 使 用 其 产品 忌 共 减少 了 6000 
万 吨 的 矶 排放 量 。 


转变 心态 


即使 首席 执行 官 公 开 文 持 可 持续 发 展 目标 ， 许 多 员工 仍 会 认为 可 
竺 续 发 展 产 品 或 流程 会 增加 成 本 并 削弱 公司 的 业绩 。 在 我 们 的 调查 
中 ，62% 的 受 访 者 将 公众 声誉 作为 可 持续 发 展 计划 的 主要 商业 理由 ， 
他 们 认为 这 东西 如 果 有 固然 好 ， 但 对 业务 经 营 并 不 重要 。 


这 种 态度 对 追求 突破 性 可 持续 发 展 目标 的 领导 人 来 说 是 危险 的 ， 
同时 应 对 多 个 业务 目标 的 一 线 管理 人 员 和 员工 可 能 将 可 持续 发 展 举措 
视 为 既 不 重要 亦 非 紧急 的 工作 引起 重视 。 当 这 种 情况 发 生 时 ， 可 持续 
发 展 目标 会 落 到 他 们 的 优先 工作 清单 的 底 端 ， 并 且 得 不 到 资金 支持 。 


领导 者 可 以 通过 帮助 员工 理解 将 可 持续 发 展 与 成 功 联系 起 来 的 商 
业 意 义 ， 来 克服 员工 的 消极 人 态度。 例如， 沃尔玛 超市 通过 将 其 车 队 的 
燃油 效率 提高 一 倍 ， 节 省 了 近 十 亿美 元 ， 同 时 大 大 减少 了 温室 气体 排 
放 。 尼 尔 森 全 球 企业 可 持续 发 展 报告 显示 ，2015 年 ， 做 出 可 持续 发 展 
承诺 的 品牌 的 增长 速度 是 无 可 持续 发 展 承 诺 品 牌 的 4 倍 。 


最 有 效 的 方法 是 先 从 一 些 可 快速 简单 实现 的 事情 着 手 。2004 年 ， 
沃尔玛 决定 加 快 推进 其 可 持续 发 展 举措 ， 推 行 了 一 项 减少 玩具 卡车 包 
洲 的 试点 计划 ， 这 一 简单 举措 市 省 了 树木 、 资 金 和 燃料 。 此 后 ， 沃 尔 
玛 深 化 了 承诺 ， 现 在 推出 了 一 些 难 以 量化 的 商业 项 目 。 例 如 ，2009 
年 ， 沃 尔 玛 推出 了 一 个 可 持续 发 展 指标 ， 这 一 指标 基于 对 供应 商 在 关 


刍 的 可 持续 发 展 问题 上 的 回应 进行 评分 。 沃 尔 玛 的 采购 人 员 将 这 些 评 
分 纳入 他 们 的 供应 商 选择 决策 中 ， 这 也 有 助 于 在 其 所 有 主要 业务 部 门 
提升 指标 评分 。 


TERR ERU ZH AA 


设 定 可 持续 发 展 目标 已 成 为 年 度 企 业 报 告 工作 的 一 部 分 。 然 而 ， 
很 少 有 公司 将 可 持续 发 展 融 入 其 组 织 的 业务 流程 、 问 责 机 制 和 激励 措 
施 当 中 。 例 如 ， 我 们 的 调查 显示 ， 只 有 24% 的 员工 以 一 种 有 意义 的 方 
式 对 可 持续 发 展 负 责 。 


那些 实现 了 宏伟 的 可 持续 发 展 目标 的 公司 ， 在 业务 经 营 的 各 个 环 
节 柑 入 适当 的 行为 和 流程 ， 并 让 部 门 经 理 负责 成 果 的 交付 。 例 如 ， 甘 
些 公司 改变 其 资金 审批 流程 ， 将 可 持续 性 发 展 因 素 纳入 其 中 ， 或 扩大 
商业 价值 评估 的 时 间 范 围 ， 从 而 允许 更 多 的 可 持续 发 展 计划 获得 投资 
资格 。 例 如 ， 丹 麦 制药 公司 诺 和 诺 德 设 定 了 碳 排放 内 部 价格 ， 减 少 碳 
排放 的 业务 部 门 会 获得 现金 奖励 


诺 和 诺 德 的 企业 可 持续 发 展 副 总 裁 苏 珊 娜 :斯 托 默 说 : “我们 早期 
验证 了 一 些 投资 回报 率 较 高 的 可 持续 发 展 计 划 ， 所 以 我 们 开发 了 一 种 
方法 来 移 除 这 类 项 目 在 审批 过 程 中 的 障碍 。”2012 年 ， 传 媒 公司 企业 响 
士 将 诺 和 庄 德 列 为 世界 上 最 具 可 持续 发 展 能 力 的 公司 。 在 过 去 6 年 里 ， 
诺 和 诺 德 一 直 在 这 一 榜 单 上 名 列 前 20 名 。 


有 成 功 经 验 的 公司 还 会 将 可 持续 发 展 优先 事项 纳入 其 沿 励 结构 ， 
与 其 他 关键 绩效 指标 并 列 而 行 。 食 品 零 售 商 德尔 海 效 集团 通过 在 所 有 
业务 环 世 将 薪酬 与 可 持续 发 展 挂钩 取 得 了 成 采 。 德 尔 海 效 集团 的 可 持 
续 发 展 副 总 裁 梅 根 . 赫 尔 斯 泰 特 坦 言 ， 在 此 之 前 ， 只 有 20% 的 领导 层 成 
员 的 年 终 奖金 与 公司 的 可 持续 发 展 举措 有 关 。 到 了 2014 年 ， 德 尔 海 效 


的 所 有 高 级 职员 均 有 与 可 持续 发 展 目标 挂 钧 的 年 终 绩效 奖金 ， 而 可 持 
续 发 展 绩效 占 奖 金 总 额 的 10%~30%。 


即使 是 对 可 持续 发 展 最 证 有 热情 的 高 管 也 能 意识 到 上 市 公司 所 受 
到 的 限制 。 例 如 ， 如 果 一 项 特定 的 可 持续 发 展 计 划 侵蚀 了 一 个 品牌 的 
长 期 经 济 利益 ， 那 么 将 很 难 展现 出 支持 这 一 计划 的 商业 意义 。 要 改变 
消费 者 的 行为 也 是 一 件 难 事 。 制 是 了 雄心 动 动 的 可 持续 发 展 目标 的 企 
业经 常 需 要 实行 不 止 一 项 举措 ， 以 观察 哪 种 方案 切实 可 行 。 组 织 变 革 
富有 挑战 性 ， 其 实现 亦 需要 时 间 和 管理 层 的 承诺 ， 而 按照 那些 已 经 获 
得 成 功 的 公司 的 说 法 ， 这 种 投资 是 值得 的 。 


珍妮 . 戴 维 斯 - 佩 库 (J enny Davis-Peccoud) 


贝 恩 咨 询 公司 的 合伙 人 ， 也 是 该 公司 可 持续 发 展 和 企业 责任 实践 
的 负责 人 


保罗 .斯 通 (Paul Stone) 


贝 恩 咨询 公司 的 顾问 合伙 人 ， 也 是 该 公司 可 持续 发 展 和 企业 责任 
实践 的 成 员 


克莱尔 . 托 维 (Clare Tovey) 


贝 恩 咨 询 公 司 的 可 持续 发 展 高 级 顾问 


VES: TWH BR 
译 者 : BS 


苞 普 事业 的 投资 人 不 应 为 了 迅速 见效 而 去 追随 最 新 一 波 的 大 额 
捐赠 热 澜 ， 而 应 长 期 且 坚 定 地 支持 那些 致力 于 解决 最 重要 的 社会 问 
题 的 组 织 。 


WRU SAA TRE, RUA SAM MS, MTE 
BAe “SE FRE”, WE OR RL “BPE” A AS PE” o TAI 
测 便 是 “巨额 慈善 "，2016 年 12 月 《福布斯 》 杂 志 中 的 一 篇 文章 将 其 定 
义 为 “ 旨 在 创造 系统 性 社会 变 音 的 八 位 数 以 上 的 捐赠 ”。 


《福布斯 》 引 用 了 侨 福 集团 的 某 项 研究 一 一 《斯 坦 福 人 社会 创新 评 
论 》 用 它 做 了 2016 年 冬季 刊 的 封面 故事 CAE ER ANG 
iE) dE GEMI BOR, WAN RBA A ERA FRLS ES, 
(EUSAR SEC BIET E TER 35. FS “OS TEE FR ER i PRS TREE, THT 
不 仅仅 是 小 修 小 补 ”。《 福 布 斯 》 束 是 《福布斯 》， 一 如 既往 地 在 文章 
最 后 弄 出 一 个 排行 榜 ， 即 2015 年 410 项 最 具 前 景 的 巨额 捐赠 ”的 排名 ， 
榜 单 后 面 还 进一步 列 出 其 他 48 项 巨额 捐赠 的 竞争 者 清单 。 (为 了 让 读 
者 了 解 这 些 捐赠 的 规模 ， 威 廉 和 弗 洛 拉 ' 休 利 特 基 金 会 癌 欧 训 气 候 基 金 
会 提供 的 3300 万 美元 的 赠 款 被 列 入 “其 他 巨额 捐赠 ?之 中 。) 


尽管 人 们 到 处 谈论 “巨额 捐赠 "， 但 人 人们 并 不 完全 清楚 它 的 意思 ， 
只 知道 那 是 在 不 巨 痪 去 做 某 件 事情 。 每 位 写 这 方面 文 草 的 作者 似乎 都 
会 采用 不 同 的 衡量 标准 。 巨 额 捐赠 的 目的 必须 不 仅 是 调动 协调 一 致 的 


努力 来 完成 一 些 对 社会 有 花 的 事情 ， 毕 竟 那 基本 上 宫 括 了 大 型 基金 会 
几 十 年 来 一 直 在 做 的 事情 。 


有 时 候 ， 把 钱 用 于 解决 某 一 特定 问题 似乎 是 它 的 一 个 标志 性 特 
征 。 但 事实 并 不 总 是 如 此 ， 因 为 可 证 明 这 一 点 的 征 ， 巨 额 的 捐赠 方 回 
还 涉及 交 学 基金 、 大 学 捐赠 基金 、 开 放 式 研究 甚至 是 对 某 个 公园 的 日 
党 维 护 。 其 他 时 候 ， 关 键 点 似乎 是 向 某 个 特定 组 织 提 供 重大 支持 ， 尽 
管 某 些 巨 额 捐 赠 的 履 六 面 要 更 广 一 些 。 通 第 而 言 ， 短 期 效益 似乎 也 同 
样 重 要 ， 但 尚 不 清楚 巨额 捐赠 是否 必须 具有 战略 意义 ， 抑 或 虽 在 产生 
某 种 具体 的 可 衡量 的 积极 影响 。 显 然 ， 某 些 巨 额 捐赠 绝 非 如 此 。 


最 终 ， 这 种 概念 的 模糊 性 反映 了 “ 巨 笑 慈善 ”更 多 的 是 一 种 感性 认 
知 ， 而 非 一 种 定义 清晰 的 技术 性 行为 。 这 是 一 个 令 人 担忧 的 重大 问 
题 ， 因 为 其 会 户 发 草率 的 思维 和 粳 糕 的 做 法 ， 我 会 在 下 文 做 详细 解 
释 。 尽 管 一 般 来 说 ， 大 多 数 文 持 者 在 提 及 一 项 巨额 捐赠 时 ， 都 会 想到 
捐赠 者 打算 宣布 在 短期 内 投入 大 量 的 苞 善 资金 〈《 福 布 斯 》 和 侨 福 都 
将 八 位 数 赠 款 设 为 其 最 低 标准 ) 以 解决 一 个 重大 问题 ,通常 的 做 法 是 
直接 资助 某 一 个 组 织 。 尽 管 这 种 摘 述 并 不 符合 所 有 例子 ， 但 是 这 些 特 
征 普遍 存在 于 人 们 的 讨论 之 中 。 更 重要 的 是 ， 这 些 特征 准确 地 反映 
了 “巨额 捐赠 ”这 个 词 如 何 被 慈善 界 所 理解 。 


一 个 可 能 致 馈 的 工具 


在 阐述 我 对 这 种 慈善 行为 的 疑虑 之 前 ， 我 应 该 声明 : 我 不 认为 一 
下 子 捐 出 一 大 笔 钱 试 图 解决 一 个 复杂 的 社会 难题 是 一 种 不 好 的 或 错误 
的 做 法 。 相 反 ， 肯 定 会 有 一 些 难题 可 以 通过 这 种 方式 予以 解决 。 


不 过 ， 要 说 巨额 捐赠 可 能 是 有 意义 的 ， 在 极 少见 的 情况 下 ， 仍 远 
不 能 称 之 为 做 慈 善事 业 的 最 佳 方式 ， 甚 至 不 是 一 种 好 的 方式 ， 更 与 被 


奉 为 规范 相去 其 远 。 宫 无 疑问 ， 这 些 说 法 都 是 巨额 将 善文 持 者 在 到 处 
宣扬 的 东西 ， 无 论 他 们 是 否 有 意 为 之 : 他 们 的 文 草 中 无 不 感 疏 巨额 捐 
赠 的 稀缺 ， 同 时 一 味 地 赞扬 少数 敢于 追求 这 种 策略 的 人 士 的 胆量 和 远 
见 。 他 们 要 表达 的 意思 不 言 而 喻 ， 如 末 你 想 成 为 慈 赦 事业 的 领导 者 ， 
如 条 你 想 “ 解 决 真正 的 问题 而 不 是 小 修 小 补 ”， 巨 额 捐 赠 吏 目 然而 然 是 
最 好 的 做 法 。 


《福布斯 》 杂 志 上 的 那个 排行 榜 是 一 项 很 容易 误导 人 的 工具 ， 其 
意 在 或 动人 们 选择 巨额 捐赠 而 非 其 他 形式 的 燕 善 捐 赠 。 作 为 法 学 院 的 
院 长 ， 我 曾 杂 喘 体 会 过 这 种 排行 榜 的 魔力 ， 它 不 可 避免 地 引发 对 排名 
的 竞争 ， 从 而 使 得 人 们 盲目 地 迷恋 排行 榜 发 布 者 所 看 重 的 东西 。 在 法 
学 院 ， 排 行 榜 导 致 大 家 过 分 强调 标准 化 考试 的 成 绩 和 金钱 投入 《因而 
增加 学 费 和 债务 ) ， 尽 管 这 么 做 并 无 益 于 学 生 。 在 慈善 事业 中 ， 这 种 
排行 榜 只 会 诱 使 总 普 家 偏爱 巳 额 投资 ， 通 第 十 对 单个 组 织 进行 投资 ， 
并 采用 高 风险 战略 以 追求 快速 见效 。 


新 一 代 的 年 轻 枇 普 家 中 有 许多 人 热切 地 淘 望 公众 的 认可 ， 他 们 特 
别 容 易 受 到 这 种 大 而 空 的 口号 的 影响 。 被 评选 为 慈善 事业 的 领导 者 ， 
得 到 《福布斯 》 甚 至 是 《纽约 时 报 》 的 赞许 ， 那 古 多 么 棱 的 一 件 事情 
啊 ! 当 朋 友和 同行 都 备 受 关注 ， 目 己 却 受 冷落 ， 那 是 多 么 令 人 恼火 的 
事情 ! 


但 是 ， 那 又 怎样 ? AIT ADA RAMEE BAB FOR AMET IX 
类 巨额 捐赠 ? 因为 社会 问题 是 困难 而 复杂 的 ， 至 少 那些 真正 需要 菩 善 
捐赠 并 能 够 从 中 受益 的 大 问题 是 如 此 。 喘 体 疾 病 可 以 通过 发 明 药物 或 
疫苗 来 治 鳃 ， 但 是 社会 问题 极 少 有 一 劳 水 逸 的 解决 方案 。 在 需要 慈善 
事业 解决 的 重大 难题 上 ， 比 如 人 负 困 、 种 族 上 收视、 气候 变化 、 教 育 、 妇 
女权 益 或 收入 不 平等 ， 没 有 简单 的 民 方 可 用 ， 也 没有 捷径 可 走 。 认 真 
解决 这 些 难 题 需要 与 巨额 捐赠 截然 不 同 的 心态 。 


社会 问题 诞生 和 和 党 衍 于 存在 利益 冲突 的 固化 体系 当中 。 问 题 的 起 
因 和 解决 方案 都 取决 于 人 目 身 ， 而 且 会 引发 各 种 不 可 预测 和 令 人 困惑 
的 行为 。 解 决 问题 的 进展 是 缓慢 的 ， 这 不 是 因为 人 们 缺乏 想象 力 ， 不 
层 意 冒险 或 投入 足够 的 钱 ， 而 是 因为 问题 实在 太 环 手 。 


在 这 些 挑 战 上 取得 进展 所 需 的 慈 普 援助 ， 与 巨额 捐赠 爱好 者 所 推 
案 的 苞 普 方式 几乎 是 截然 相反 的 。 钱 肯定 是 需要 的 ， 然 而 ， 事 实 上 还 
需要 大 量 的 时 间 和 耐心 ， 以 及 与 财力 相当 的 人 力 。 需 要 苞 善 家 既 能 聆 
听 目 标 受 益 人 的 心声 ， 也 愿意 向 他 人 学 习 并 与 受 赠 方 建立 真正 的 伙伴 


珑 普 不 古 一 下 子 投入 大 量 的 现金 以 寻求 快速 效益 ， 而 钙 帮 助 构建 
并 融入 一 个 由 受 赠 方 、 受 益 人 和 其 他 长 期 持续 地 推动 社会 进步 的 资助 
者 构成 的 生态 系统 。 做 慈 赦 需要 深入 地 了 解 存 在 的 问题 ， 制 订 周 到 的 
方案 以 解决 问题 ， 观 察 接 下 来 所 发 生 的 事情 ， 并 基于 证 据 和 经 验 修 正 
目 己 对 问题 的 理解 。 最 重要 的 是 ， 在 需要 时 愿意 不 断 地 重复 这 些 步 
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放下 姿态 ， 拿 出 耐心 


这 束 谈 到 了 我 对 巨额 菩 善 看 法 的 要 点 。 巨 额 节 善 给 我 的 印象 更 多 
的 是 大 胆 的 声明 、 故 作 姿 态 和 大 张 旗 蕊 的 宣传。 我 感觉 巨额 慈善 的 重 
点 似乎 不 在 于 慈善 事业 本 身 ， 而 在 于 让 慈善 家 加 世界 展现 目 己 。 我 知 
道 这 并 不 是 巨额 捐赠 倡导 者 想 要 的 结果 ， 但 他 们 听 起 来 和 他 们 所 鼓励 

(HERSIR) 的 东西 似乎 就 是 这 样 。 依 我 看 来 ， 一 项 真正 的 巨额 
捐赠 应 该 是 承诺 在 长 时 间 内 解决 某 一 问题 ， 时 间 长 到 足以 产生 明显 的 
效益 ， 这 通 利 意味 痢 要 战略 性 地 逐步 癌 许 多 受 赠 方 发 放 赠 款 ， 每 次 捐 
赠 数 目 之 小 ， 都 不 足以 构成 《福布斯 》 或 侨 福 所 定义 的 巨额 捐赠 的 额 
度 。 


我 为 休 利 符 基金 会 的 大 额 捐赠 感到 目 聚 ,但 让 我 感到 同样 或 更 为 
目 肾 的 古 这 个 基金 会 在 目 然 伯 护 等 领域 所 做 的 工作 。 目 1969 年 起 , 目 
然 保 扩 就 成 为 这 个 基金 会 捐赠 的 重点 领域 。 从 那 时 起 ， 该 基金 会 在 类 
国 西部 保护 水 土 资源 和 改善 河流 生态 环境 方面 投入 了 逾 3.5 亿 美元 ,一 
路 走 来 ， 我 们 向 受 赠 方 和 其 他 资助 者 学 习 如 何 建立 联盟 ， 平 衡 利 益 冲 
突 ， 为 我 们 的 目标 达成 共识 。 


我 们 低调 无 闻 但 稳定 地 提供 奢 赠 球 ， 并 时 不 时 取得 一 些 进 展 。 当 
中 既 有 收获 ， 也 有 损失 ， 我 们 一 旦 犯 了 错误 ， 束 会 从 中 吸取 教训 ， 并 
努力 适应 不 断 变 化 的 政治 和 文化 形势 。 慢 慢 地 ， 凭 借 我 们 不 懈 的 努力 
和 坚定 的 专注 力 ， 我 们 的 受 赠 方 取得 了 显著 的 成 采 。 为 了 帮助 推进 他 
们 的 工作 ， 近 年 来 我 们 每 年 投入 约 2000 万 美元 (早年 的 投入 相对 较 
D) 来 捐助 众多 受 赠 方 。 虽 然 没 有 哪 一 笔 赠 球 人 额度 大 到 足以 吸引 《 福 
布 斯 》 记 者 的 注意 ， 但 这 些 素 积 起 来 的 赠 款 ， 反 映 了 我 们 取得 进展 所 
需要 的 耐心 ， 扎 实 的 工作 以 及 有 意义 的 、 持 续 的 关注 。 


我 们 在 其 他 领域 所 做 的 努力 也 是 如 此 ， 比 如 解决 秆 端 、 妇 女生 殖 
健康 、 开 放 教 育 资源 和 艺术 教育 等 。 在 所 有 这 些 领域 ， 休 利 特 基金 会 
做 出 了 持续 数 十 年 的 承诺 ， 并 取得 了 积极 影响 ， 这 并 不 是 靠 华而不实 
的 大 额 捐赠 ， 而 是 得 在 于 对 无 数 个 从 不 同 角 度 解 决 问题 的 组 织 的 认 
真 、 持 续 、 战 略 性 的 文 持 。 在 这 方面 ， 休 利 特 基 金 会 并 不 是 独一无二 
的 。 所 有 大 型 基金 会 都 已 经 或 正在 为 各 种 项 目 进行 类 似 的 投资 ， 他 们 
都 长 期 致力 于 解决 疑难 问题 ， 通 过 持续 的 努力 取得 了 可 喜 的 成 采 。 


这 些 捐赠 是 否 都 取得 了 成 功 ? 当然 不 是 ， 但 也 没有 任何 证 据 表明 
巨额 苞 赤 取得 了 更 大 的 成 功 。 要 知道 ， 这 些 都 是 极为 困难 、 束 手 的 问 
题 。 战 略 性 慈 普 事 业 要 冒 的 风险 并 不 低 于 巳 额 珑 善 。 然 而 ， 我 们 应 该 
承认 战略 性 慈 关 事业 的 重要 性 和 有 效 性 ， 并 更 多 地 或 励 这 类 慈善 行 
为 。 战 争 胜 利 束 是 靠 步兵 在 战场 上 亩 勇 不 懈 地 战斗 而 顾 得 的 ， 慈 善 也 


征 同 样 的 道理 。 慈 善 是 严肃 的 事情 ， 我 们 需要 坚定 的 承诺 和 不 懈 的 努 
力 ， 而 不 是 急于 求 成 的 解决 方案 或 引 人 注 目的 新 柯 举 动 。 


拉 里 . 克 雷 默 (Larry Kramer) 


威廉 和 弗 洛 拉 : 休 利 特 基 金 会 的 主席 ， 曾 担任 斯 坦 福 大 学 法 学 院 的 
院 长 。 他 非常 感谢 杰 夫 : 布 劳 达 奇 、 保 罗 . 布 雷 斯 特 、 和 鲁 丝 : 羔 文 和 费 仇 
竺 韦 尔 斯 基 所 提供 的 经 过 深思 熟 虑 的 意见 。 


任 区 代表 们 在 地 区 发展 中 的 政治 角色 


作者 ， 沙 娜 R. 舍 恩 伯 格 
译 者 ， 陈 平 吴 滨 


在 重大 决策 上 ， 谁 能 代表 街坊 邻里 的 居民 们 并 以 他 们 的 名 义 做 出 
决定 ? 例如 ， 城 市 改造 的 钱 是 怎么 花 的 ? 人 们 可 能 认为 ， 这 些 代表 是 
社区 选举 产生 的 领导 人 ， 包 括 市 长 、 市 议会 议员 ， 以 及 当地 居民 选举 
出 来 代表 民意 的 州 议员 。 


密歇根 大 学 组 织 研究 助理 教授 术 里 米 : 莱 文 (Jeremy Levine) 的 最 
新 研究 表明 ， 我 们 应 在 当选 的 政治 家 之 外 寻找 答案 。 他 发 现 ， 最 重要 
的 参与 者 可 以 是 社区 组 织 (Community-based Organizations, CBOs) 
和 那些 代表 社区 利益 的 非 意 利 组 织 。 通 党 来 说 ， 这 些 组 织 虽 未 经 过 民 
主 的 选举 过 程 ， 但 却 代表 了 社区 的 利益 。 


从 2010 年 起 ， 沫 文 对 波士顿 的 六 个 邻近 地 区 进行 了 长 期 的 民族 志 
研究 ， 所 选区 域 的 居民 大 多 数 是 低 收入 群体 和 少数 族 裔 。 一 个 被 称 
为 " 费 尔 之 特 走 廓 ”的 地 区 将 被 规划 为 费 尔 蒙特 线路 上 的 新 公共 交通 站 
点 。 与 此 同时 ， 当 地 的 社区 组 织 也 在 推动 对 住房 和 其 他 房地产 项 目的 
投资 ， 以 配合 这 个 新 轨道 线路 的 开通 。 这 些 非 但 利 组 织 以 松散 的 联盟 
形式 团结 在 一 起 ， 以 此 促进 该 社区 从 政府 和 私人 部 门 获 得 更 多 发 展 闹 


& o 


莱 文 花 了 4 年 的 时 间 ， 和 9 个 社区 组 织 的 领导 和 员工 共同 参加 了 214 

场 不 同 的 会 议 。 这 些 组 织 分 别 来 目 厄 班 姆 科 纳 、 翟 尔格 罗 夫 、 福 尔 科 
纳 、 科 德 受 广场 、 马 塔 潘 和 阁 根 广场 等 社区 。 他 还 在 波士顿 市 政 厅 和 
-个 资助 费 尔 蒙 特 走廊 开发 项 目的 基金 会 工作 了 数 月， 观察 社区 组 织 


与 当地 政府 和 私人 资助 者 之 间 的 互动 。 此 外 ， 他 还 参加 了 社区 会 议 ， 
与 当地 居民 与 社区 组 织 代表 进行 了 交流 。 


他 发 现 ， 社 区 组 织 承 担 着 重要 的 媒介 性 职责 : 负责 项 目 资 金 的 局 
动 、 运 作 和 完成 ， 并 与 其 所 代表 的 社区 对 接 。 无 论 是 私人 机 构 ， 抑 或 
是 公共 机 构 的 资助 者 ， 他 们 都 将 社区 组 织 作为 当地 项 目 资金 投放 的 联 
络 点 。 莱 文 表示 ， 选 举 出 来 的 官员 并 没有 履行 这 一 职责 ， 他 们 大 多 旦 
担任 配角 ， 或 是 根本 没 起 到 任何 作用 。 


KM: “官僚 们 期 望 并 假设 ， 社 区 组 织 是 社区 的 代表 。” 例 如 ， 
当 该 地 区 从 奥巴马 总 统 的 社区 之 选项 目 获得 数 百 万 美元 的 拨 坎 时， 十 
由 当地 的 社区 组 织 参 与 了 项 目 申请 书 的 起 草 和 项 目 预算 的 讨论 。 他 
说 ， 社 区 组 织 接管 了 这 笔 项 目 资 金 ， 并 人 负责 其 开 文 使 用 。 


马 塔 潘 社区 发 展 公 司 是 菜 文 参与 研究 的 一 个 非 营 利 组 织 。 当 这 个 
公司 破产 时 ， 该 社区 的 立法 委员 们 费 尽 周折 去 寻找 一 个 新 的 组 织 来 取 
代 它 ， 而 马 塔 痉 则 失去 了 其 发 展 资 金 。 他 说 ， 在 没有 社区 组 织 的 情 帝 
下 ， 代 表 们 目 己 也 无 法 组 织 开 展 经 济 项 目 。 


莱 文 表示 : “区 别 并 不 在 于 资金 是 暇 么 来 的 ， 更 多 地 在 于 社区 组 织 
的 政治 角色 。 和 以 前 相 比 ， 这 些 社区 组 织 扮演 的 政治 角色 不 一 样 
了 。” 社 区 居民 感觉 这 些 组 织 并 不 支持 他 们 的 利益 ， 因 此 认为 这 些 组 织 
不 对 社区 居民 负责。 美国 人 应 该 决定 这 些 在 地 方 治理 中 发 挥 作用 的 非 
营利 组 织 是 否 是 一 个 正确 的 角色 。 


芝加哥 大 学 社会 服务 管理 学 院 副 教授 尼 科 尔 : 马 韦 尔 (Nicole 
Marwell) 认为 :“ 没 有 哪个 社区 的 利益 是 单一 的 。 对 城市 发 展 部 门 的 
官僚 、 市 政府 内 的 非 民 选 官 员 而 言 ， 用 这 些 方式 与 有 一 致 发 展 目标 的 
社区 组 织 合作 ， 可 能 比 和 那些 民选 官员 合作 更 容易 。 那 些 民选 官员 可 
能 有 其 他 政治 利益 上 的 目标 。” 


沙 娜 .R. 舍 恩 伯 格 (Chana R. Schoenberger) 
常 狂 纽约 的 记者 ， 主 要 报道 商业 、 人 金融 和 学 术 人 研究 类 信息 


抵制 的 政治 


作者 ， 沙 娜 R. 舍 恩 伯 格 
译 者 ， 陈 平 吴 滨 


当 社 会 活动 家 盯 上 一 家 企业 时 ， 他 们 经 间 会 发 起 抵制 ， 呼 吁 公众 
停止 购买 该 企业 的 商品 或 服务 ， 不 再 光顾 其 商店 。 活 动 家 力求 通过 这 
种 公关 和 财务 的 双重 压力 来 迫使 企业 噩 管 能 束 其 所 关心 的 议题 做 出 让 
步 ， 并 对 企业 进行 政治 上 的 污 名 化 。 


社会 学 家 们 正在 调查 “ 非 市 场 风险 ”对 企业 的 有 影响， 包括 各 种 监管 
措施 和 政治 上 的 不 确定 性 等 因素 。 宾 夕 法 尼 亚 大 学 沃 顿 商学 院 社 会 学 
教授 玛丽 - 亨 特 :麦克 唐 奈 (Mary Hunter McDonnell) 和 得 克 萨 斯 大 学 
奥斯汀 分 校 麦 库 姆 斯 商学 院 政 治学 教授 蒂 莫 西 : 维 纳 (Timothy 
Werner) 演 试 着 揭示 非 市 场 风险 与 政治 的 关系 : 社会 运动 如 何 影响 企 
业 与 政治 代表 的 关系 。 


政治 活动 对 企业 来 说 是 必要 的 。 麦 克 唐 奈 表 示 : “BATA 
会 捐款 ， 可 以 让 政客 们 更 愿意 接听 你 的 电话 。” 这 为 企业 管理 人 员 提 供 
了 一 个 通道 ， 他 们 需要 提升 公司 的 利 芷 并 降低 风险 。 


针对 1990 年 至 2007 年 兽 受 到 抵制 的 上 市 公司 ， 研 究 人 员 通 过 搜索 
这 段 时 间 美 国 最 大 的 六 家 报纸 的 报道 ， 并 参照 能 找到 的 其 中 部 分 公司 
当时 的 公开 财务 数据 ， 形 成 了 一 个 数据 库 。 这 203 家 样本 企业 在 这 17 年 
间 都 经 历 过 广为人知 的 抵制 运动 ， 抵 制 运动 对 这 些 企业 的 影响 是 可 以 
测量 的 。 接 着 ， 研 究 人 员 将 样本 企业 与 在 此 期 间 没 有 经 历 过 抵制 运动 
的 相同 规模 和 行业 的 上 市 公司 进行 了 横向 比较 。 


调查 人 员 评 信 了 才干 衡量 政治 家 与 企业 关系 的 关键 指标 ， 例 如 ， 
企业 的 政治 捐款 是 否 补 退回 ， 被 退回 了 多 少 ? 企业 多 少 次 受 邀 到 国会 
听证 会 上 做 证 以 及 获得 了 多 少 次 政府 采购 合同 ? 


数据 显示 ， 通 过 不 停 地 说 服 政客 和 目标 企业 保持 距离 ， 抵 制 运动 
发 生 了 作用 。 与 控制 组 相 比 ， 在 抵制 运动 开始 后 ， 政 客 们 退还 给 受 抵 
制 企 业 的 捐款 增加 了 1.6%， 这 比 抵制 前 退还 的 捐款 额 增加 了 80%。 同 
时 ， 这 些 企业 在 国会 听证 会 的 出 场次 数 减 少 了 44%， 政 府 合同 减 少 了 
36% ° 


然而 ， 这 种 抵制 产生 的 效应 可 能 是 短暂 的 。 数 据 还 显示 ， 在 一 次 
抵制 活动 发 生 后 的 9 个 月 内 ， 政 客 们 会 重新 接受 企业 的 政治 捐 球 。 经 历 
过 抵制 活动 的 企业 高 管 从 中 学 到 的 经 验 很 明确 : 只 需 等 待 抗议 活动 在 
公众 意识 中 淡出 ， 给 政客 们 开 出 的 文 票 吏 能 再 次 被 欧 现 。 专 区 唐 奈 指 
出 : “公众 关注 度 的 持续 时 间 相 当 短 。” 


2007 年 ， 在 斯 坦 福 大 学 商业 学 院 的 莎 拉 : 索 尔 和 美国 西北 大 学 凯 洛 
格 管理 学 院 的 布雷 登 . 金 在 《行政 科学 季刊 》 (Administrative Science 
Quarterly) 上 发 表 了 一 篇 论文 之 后 ， 研 究 者 者 们 开始 探讨 社会 运动 影 
响 企业 利益 的 不 同方 式 。 


PASAT ABUL AR VE IME: “这 篇 新 论文 给 社会 运动 研究 领域 市 
来 了 一 个 微妙 的 抛 点 ， 它 揭示 了 抗议 运动 给 企业 市 来 的 男 一 个 负面 影 
啊 就 是 政客 会 避讳 这 些 企 业 (并 返还 政治 献金 ) 


索 尔 表示 ， 企 业 一 直 是 行动 主义 的 目标 对 象 ， 一 旦 被 活动 家 盯 
上 ， 企 业 束 很 容易 卷 和 公众 与 论 的 旋 润 。 企 业 可 以 利用 客户 数据 来 预 
测 其 政治 与 社会 观点 ， 隔 离 这 种 声誉 风险 ， 从 而 避免 遭 到 大 规模 抵 
制 。“ 聪 明 的 企业 会 把 投资 用 在 了 解 他 们 的 客户 上 ， 知 道 如 何 迎 合 客户 
的 需求 ， 并 延伸 到 去 了 解 客户 的 态度 和 信念 。” 


麦克 唐 奈 认为 ， 企 业 面 临 的 最 大 问题 是 他 们 的 品牌 形象 与 其 在 社 
会 问题 上 被 公认 的 立场 脱节 。 当 客户 觉得 企业 的 行为 或 观点 与 其 声誉 
相悖 时 ， 企 业 就 会 沾 上 污 名 。* 因 为 公众 讨厌 伪善 。" 麦 克 唐 奈 如 是 
说 。 


V>GR-R.& BARS (Chana R. Schoenberger) 
常 驻 纽约 的 记者 ， 报 道 商业 、 人 金融 和 学 术 研 究 类 信息 。 


玛丽 - 享 特 : 麦 克 唐 奈 ， 蒂 莫 西 . 维 纳 ，《 黑 名单 上 的 企业 : 社会 活 
动 家 的 挑战 和 企业 政治 活动 的 中 断 》， 载 于 《行政 科学 季刊 》，61， 
20164F ° 


让 环保 少 一 些 女性 色彩 


作者 : 玛丽 琳 . 哈 里 斯 
译 者 : BOR XE 


研究 人 员 发 现 ， 男 性 更 少 有 环保 行为 ， 其 环保 意识 也 远 低 于 女 
性 。 男 性 产生 更 多 的 垃圾 ， 更 少 地 回收 旧 物 ， 也 很 少 去 购买 绿色 产 
品 ， 而 且 也 不 会 因 这 种 不 环保 的 生活 方式 而 感到 愧 次 。 鉴 于 环境 保护 
征 一 个 非常 重要 的 议题 ， 我 们 必须 要 重视 这 一 现象 ， 毕 竞 不 能 只 依靠 
地 球 上 一 半 的 人 口 来 践 行 环保 。 


有 些 人 研究 人 员 将 男性 与 女性 在 绿色 环保 上 的 性 别 差异 归 因 于 男性 
与 女性 的 人 格 差异 。 但 圣母 大 学 (the University of Notre Dame) 营销 
学 助理 教授 詹姆斯 : 威 尔 基 (James Wilkie) 和 同事 们 认为 ， 可 能 有 另 
外 的 因素 在 起 作用 : 男人 对 环保 的 抵触 可 能 来 和 目 那 些 盛行 的 刻板 印 
象 ， 即 绿色 产品 、 环 你 行为 通常 与 女性 气质 联系 紧密 。 由 于 男性 对 性 
别 气 质 的 维护 比 女 性 更 谨慎 ， 这 些 刻板 印象 会 使 他 们 误 以 为 环 你 行为 
过 于 女性 化 而 拒绝 参与 其 中 。 


PBK YS BR EYE A GE (Royal Holloway, University of 
London) 营销 和 消费 者 研究 学 教授 波 林 . 麦 卡拉 和 连 (Pauline Maclaran) 
WA: “长 期 以 来 ， 文 权 主 义 者 们 一 直 密 切 关 注 女 性 气质 、 目 然 、 刁 
体 ， 与 爱护 环境 之 间 的 关系。?” 她 认为 威 尔 基 的 研究 “在 更 微观 的 认 知 
层面 上 解释 了 这 些 关 于 性 别 气质 差异 的 基本 假设 在 绿色 产品 市 场 中 是 
如 何 发 挥 作用 的 ”。 


威 尔 基 和 同事 们 设计 了 包含 7 个 项 目的 一 系列 研究 来 探寻 男性 抗拒 
环保 的 原因 。 其 中 ， 通 过 对 大 学 生 进 行 问卷 调查 ， 他 们 确定 男性 和 女 


性 都 将 绿色 产品 与 女性 气质 联系 起 来 。 男 外 ， 参 与 调查 者 认为 ， 那 些 
携 市 可 重复 使 用 的 环保 购物 宾 的 购物 者 比 使 用 一 次 性 塑料 伯 的 购物 者 
更 具有 女性 气质 。 


在 其 中 一 项 调查 研究 中 ， 他 们 要 求 389 名 美国 男子 想象 使 用 礼品 卡 
购买 产品 的 场景 。 随 后 ， 人 研究 人 员 同 参与 者 随机 展示 了 有 粉色 化 边 图 
案 的 礼品 卡 或 拿 年 龄 开 玩 突 的 生日 礼品 卡 。 无 论 在 在 实体 店 或 是 网 络 
购物 的 场景 中 ， 相 比 使 用 拿 年 龄 开 玩 突 的 礼品 卡 的 男性 ， 那 些 想 象 使 
用 挑战 性 别 气 质 礼品 卡 的 男性 ， 会 更 少 地 选择 移 择 绿色 环保 产品 。 


如 有 果 男 性 在 做 出 选择 之 前 就 对 其 阳刚 之 气 予 以 积极 肯定 ， 那 义 会 
EVE? 在 另 一 项 调查 中 ， 被 赞 有 男子 气概 的 男性 参与 考 会 更 目 在 地 
表达 对 绿色 环保 产品 的 喜好 。 在 这 种 条 件 下 ， 他 们 的 表现 才 与 日 第 生 
活 中 的 女性 一 样 自然 。 威 尔 基 解释 说 :“ 男 性 小 心经 细 ， 对 女性 气质 避 
之 不 及 。 关 即使 是 在 私密 和 网 络 环境 中 ， 男 性 也 会 比 女 性 更 加 主动 地 
维护 性 别 气 质 。” 


基于 性 别 气 质 的 品牌 设计 能 带 来 不 同 的 效果 。 人 研究 发 现 ， 在 两 个 
虚构 的 组 织 之 间 ， 男 性 更 愿意 捐赠 给 一 个 称 为 “东野 游侠 (Wilderness 
Rangers) ”的 组 织 ， 而 不 是 “自然 之 友 (Friends of the Earth) ”。 在 展 
现 阳 刚 气 概 和 印 有 常规 环保 标志 的 两 件 文化 衫 之 间 ， 只 有 女性 表示 出 
对 后 者 的 偏爱 。 北 京 两 家 宝马 经 销 商 实地 测试 的 结果 ， 为 品牌 设计 的 
性 别 气质 差异 化 提供 了 更 多 的 文 持 性 论据 : 消费 者 被 分 为 两 组 对 比 观 
看 同 鞭 混合 动力 记 型 宝马 汽车 广告 ， 其 中 一 组 的 宣传 策略 是 将 其 作为 
环保 车 进行 包装 ， 另 一 组 则 宣称 这 是 “保护 型 ”车 型 。 结 果 显 示 ， 男 性 
更 喜欢 后 者 。 


麦 卡 拉 连 坦言， 这 种 “再 性 别 化 ”的 方法 对 于 消费 产品 虽然 起 作 
用 ,但 也 在 提醒 大 家 ， 试 图 永久 地 改变 遵循 既 有 规范 的 社会 行为 是 一 
项 漫长 而 又 艰难 的 工作 : “因为 男性 气质 、 女 性 气质 和 环境 之 间 的 关联 
根深 蒂 固 ， 古 社会 化 地 建构 起 来 的 ， 并 没有 一 个 可 以 实现 文化 变 草 的 


快速 解决 方案 。 商 人 能 市 来 的 变 音 潜力 有 限 ， 我 们 需要 采用 的 是 一 些 
直击 问题 根源 的 行动 ， 比 如 影响 儿童 性 别 气质 社会 化 的 措施 。” 


玛丽 琳 . 哈 里 斯 (Marilyn Harris) 


记者 、 人 作家、 编辑， 擅长 为 网 络 、 刊 物 和 电视 受众 翻译 复 洒 的 或 
技术 性 的 材料 


WHE RADAR, WIEBKE, Baik, SBL, EE 
E/R, (EMR ASBARI? “ORE BI c PE HAY EN RM ROSE BY PSE 
费 的 影响 》， 载 于 《消费 者 人 研究》 杂志 ，43，2016 年 。 


做 贷 公司 的 团队 运作 模式 


作者 :玛丽 琳 : 哈 里 斯 
译 者 : BRE Rie 


积 瓦 微 贷 网 站 (Kiva.org, A FEARR”) 率先 在 全 球 范围 内 通 
过 在 线 众 筹 的 方式 来 给 低 收 入 企业 家 和 学 生 提 供 小 额 无 息 贷款 ， 以 减 
轻 贫 困 。 其 平台 通过 移动 文 付 系 统 或 积 瓦 实地 合作 伙伴 直接 将 个 人 贷 
款 者 与 特定 借 球 人 连接 起 来 。 但 是 它 束 像 很 多 类 似 的 网 络 机 构 一 样 ， 
也 面临 着 一 个 参与 度 的 问题 : 很 多 微 贷 网 站 成 员 只 是 注册 成 为 会 员 却 
不 提供 贷款 ， 或 是 只 提供 一 次 贷款 后 号 再 也 没有 参与 了 。 


但 是 ， 积 瓦 为 提高 参与 度 创 建 了 微 贷 团队 计划 。 在 过 去 8 年 里 ， 积 
瓦 已 经 根据 宗教 、 组 织 和 地 理 区 域 等 因素 创建 了 38957 个 微 贷 团队 。 如 
果 团 队 参 与 更 能 增加 贷款 ， 那 么 加 入 微 贷 团 队 的 成 员 越 多 ， 能 吸纳 到 
HU DIS DD NUBE o 


ZETIA IN RE ORAS fe BAGH (Yan Chen, = 
译 ) 教授 及 其 同事 展开 了 人 研究。 该 团队 试图 寻找 一 种 可 以 推动 更 多 成 
员 参 与 积 瓦 微 贷 团队 的 方法 ， 并 人 研究 其 团队 参与 是 否 能 增加 放贷 额 。 
陈 燕 教授 是 一 名 从 事 社 会 认同 理论 研究 的 实验 派 经 济 学 家 ， 她 明白 人 
们 加 入 茶 些 团队 的 原因 是 基于 对 团队 成 员 、 其 人 格 特质 以 及 队伍 目标 
的 高 度 认 同 。 因 此 ， 微 贷 团 队 所 要 面临 的 挑战 束 是 如 何 促使 积 瓦 成 员 
加 入 团队 并 激励 他 们 提供 贷款 。 


陈 菩 及 其 计算 机 科学 家 研究 团队 致力 于 机 器 学 习 和 推荐 系统 的 人 研 
完 ， 决 定 将 社会 认同 理论 与 机 器 学 习 的 精准 预测 结合 起 来 。 他 们 疝 选 
出 来 的 近 65000 位 尚未 加 入 团队 的 积 瓦 用 尸 发 送 由 推荐 算法 生成 的 个 性 


化 电子 邮件 ， 建 议 他 们 加 入 微 贷 团 队 。 邮 件 内 容 根 据 用 户 与 团队 主要 
贷款 人 之 间 的 地 理 距 离 及 其 放贷 历史 而 生成 。 研 究 发 现 ， 用 户 更 容易 
加 入 与 其 地 理 距 离 近 ， 并 且 贷 款 排名 靠 前 的 团队 。 其 他 因素 则 没有 积 
极 影响 。 


积 瓦 成 员 加 入 微 贷 团队 获得 的 收益 并 不 仅 限于 社会 认同 。“ 潮 在 的 
贷款 人 需要 花费 可 观 的 成 本 去 寻找 合适 的 借 蒜 人 。” 陈 燕 教授 说 ,“ 团 
队 间 的 信息 共 至 可 以 促成 相互 协调 ， 团 队 内 的 竞争 则 可 以 激励 目标 设 
定 一 一 这 些 都 是 有 利 机 制 。” 


微 贷 团队 对 个 人 成 员 来 说 是 有 用 的 信息 中 心 ， 对 整个 组 织 来 说 则 
是 社交 网 络 。 美 国 华盛顿 州立 大 学 助理 教授 托马斯 -阿利 森 (Thomas 
Allison) 表示 : “ 众 筹 的 成 功 取决 于 众 筹 项 目的 愿望 诉求 以 及 众 筹 者 能 
人 否 把 这 种 诉求 传播 到 广大 人 群 中 去 。 然 而 ， 对 亲 社 会 的 社会 企业 家 来 
说 ， 在 大 众 中 传播 筹 球 诉求 已 超出 了 他 们 的 可 控 范 围 。 鉴 于 此 ， 类 似 
积 瓦 微 贷 的 团队 模式 克成 为 取得 杀人 社会 众 筹 活动 成 功 的 重要 因素 。” 


研究 人 员 还 发 现 团队 的 会 员 制 确实 能 增加 贷款 数额 。 会 员 能 通过 
积 瓦 推送 的 个 性 化 定制 的 电子 邮件 ， 加 入 贷款 团队 。 用 这 种 方式 加 入 
的 会 员 ， 其 所 贷款 额 高 达 392 美 元 ， 超 过 积 瓦 贷款 人 总 捐款 中 位 数 25 美 
元 的 15 倍 。 但 是 ， 这 一 结果 仅 维持 了 一 个 星期 一 一 也 许 是 因为 贷款 人 
等 厦 收 回 借款 后 再 进行 转 贷 。 陈 燕 教 授 正 在 进行 一 项 为 期 两 年 的 跟踪 
调查 ， 以 分 析 贷 球 团 队 成 员 在 收回 初次 贷款 后 是 否 还 会 再 次 主动 放 
f e 


~ 


相对 于 先前 较 少 的 众 筹 和 小 额 信贷 研究 ， 阿 利 森 认为 :“ 陈 燕 的 人 研 
完 团 队 所 做 的 实验 方法 在 研究 众 筹 资金 方面 是 非常 有 价值 的 。 因 为 除 
了 证 明 相关 性 ， 它 还 对 影响 资助 者 为 众 筹 项 目 提供 资金 的 原因 提供 了 
因果 性 的 证 据 。?” 他 认为 ， 线 上 和 线 下 的 社会 影响 力 是 众 筹 取得 成 功 的 
重要 基本 因素 。 


玛丽 琳 . 哈 里 斯 


记者 、 作 家 兼 编辑 ， 擅 长 为 网 络 、 刊 物 和 电视 受众 翻译 复杂 的 或 
技术 性 的 材料 


梅 俏 竹 ， 韦 布 .菲利普 斯 ，《 推 荐 团队 促进 在 线 小 额 信 贷 的 亲 社 会 
贷款 》， 载 于 《美国 国家 科学 院 院 刊 》，1 13 (52) ，2016 年 。 
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在 《捐赠 者 : PRS RSE. ASS) (以 下 简称 《 捐 
赠 者 》) —-Brp, BE RAIS T PS BARREL ET IRR 
Jj: 超 极 富有 的 捐助 者 希望 将 大 量 资源 立即 投入 使 用 。 前 几 代 的 精英 
捐助 者 可 能 会 满足 于 将 自己 的 名 字 铭 刻 在 建筑 物 或 写 在 “遗产 基金 
会 "上 ， 但 今天 的 捐赠 者 希望 得 到 的 是 结果 。 卡 拉 翰 写 道 :“ 他 们 知道 


他 们 有 足够 的 金钱 并 试图 来 改变 社会 。 从 民主 的 角度 产生 的 担忧 是 ， 
许多 人 认为 这 些 百 万 富 例 和 亿 万 富 紧 拥有 过 度 的 权力 。” 


“RAE ASSIA (Inside Philanthropy) 网 站 的 创始 人 和 编辑 。 
这 本 新 书展 示 了 他 对 慈善 行业 知识 的 广汉 认识。 个别 章 节 记 录 着 对 当 
今 精 身 慈善 事业 不 同 维 度 的 调查 ， 并 讨论 了 不 同 领域 (教育 、 经 济 政 
策 和 人 权 ) 以 及 不 同 政治 派系 的 案例 。《 捐 赠 者 》 应 该 会 引起 广泛 的 
FE: 卡拉 除 是 一 位 很 有 魅力 的 叙述 者 ， 这 本 书 及 时 传达 了 精英 营 善 
事业 日 益 增 长 的 政治 意义 。 


这 本 书 特别 擅长 捕捉 一 些 通 彰 见 不 到 的 关于 精英 慈善 事业 的 讨 
iE: 精英 慈 普 与 精英 政治 影响 力 之 间 的 距离 很 短 ， 而 且 还 在 缩小 。 这 
本 书 中 提 到 的 慈善 家 们 都 是 力图 实现 特定 结果 的 战略 行动 者 ， 他 们 汤 
望 利 用 目 己 在 一 系列 领域 中 的 影响 力 来 实现 特定 的 目标 。 例 如 ， 有 兴 
趣 改变 教育 领域 的 基金 会 可 能 会 把 钱 伦 在 文 持 特许 学 校 和 游说 学 校 私 
有 化 政策 上 。 我 们 通常 会 认为 慈善 捐款 和 精英 政治 影响 是 不 同类 型 的 
两 种 活动 ， 但 卡拉 翰 的 研究 对 象 是 “好 撒 马 利 亚 人 ” (Good 
Samaritans， 西 谚 中 指 帮助 危难 者 的 人 ) 和 政治 动物 的 二 位 一 体 。 


卡拉 翰 透 过 精英 行为 观察 兹 去 事业 这 种 视角 既 有 其 长 ， 亦 有 其 
短 。 有 时 他 的 角度 似乎 过 于 接近 他 所 搬 绘 的 精英 捐助 者 的 视角 。 从 亿 
万 富 例 们 加 入 盖 次 - 巴 非 特 “ 捐 赠 承 诺 ” 的 公开 信 中 ， 他 会 挖 据 出 这 些 人 
的 签署 动机 。 由 此 我 们 了 解 到 许多 精英 捐助 者 正在 努力 回馈 目 己 的 社 
区 ， 并 推动 一 种 公众 利 苍 的 愿景 。 有 些 捐赠 人 将 他 们 目 己 视 为 对 抗 其 
他 非 民主 影响 的 力量 ， 比 如 那些 不 疝 弱 势 群体 捐款 的 富裕 家 性 。 但 我 
们 从 这 些 资料 中 能 了 解 到 的 内 容 有 很 多 局 限 。 我 们 不 应 该 依靠 这 些 材 
料 ， 束 如 同 不 应 该 依靠 政治 候选 人 的 新 闻 稿 来 预测 他 (她 ) 曾经 在 办 
公 室 里 干 了 什么 一 样 。 这 本 书 最 好 的 地 方 在 于 卡拉 翰 从 民主 的 角度 指 
出 ， 捐 助 者 的 动机 远 没 有 他 们 的 行动 结果 重要 。 


如 果 卡 拉 革 花费 更 多 的 时 间 来 绘制 捐助 者 、 受 赠 组 织 、 正 式 的 政 
治 行动 者 和 广大 公众 之 间 的 关系 图 ， 将 会 帮助 人 们 更 好 地 了 解 精英 葵 
善事 业 。 卡 拉 鞭 给 我 们 提供 的 资助 者 画像 远 比 对 其 他 相关 行为 者 的 描 
述 更 为 完整 。 富 有 的 捐助 者 的 偏好 直接 影响 卡拉 对 的 案例 选择 ， 他 有 
时 似乎 是 在 假设 而 不 是 在 呈现 富 人 巨大 的 影响 力 。 例 如 ， 卡 拉 翰 通过 
描述 脸谱 网 共同 创始 人 达 斯 汀 ' 砚 斯 科 维 次 和 凯 和 莉 ' 网 纳 这 对 亿 万 富豪 夫 
妇 以 及 他 们 的 恨 善 创 投 基 金 会 (Good Venture) ， 简 要 介绍 了 有 效 利 
他 主义 运动 。 其 他 的 视角 或 能 把 像 有 效 利 他 主义 这 样 有 经 验证 据 的 、 
促进 福利 的 慈善 事业 ， 解 释 为 一 个 基于 互联 网 的 社会 运动 的 胜利 ， 或 
是 结果 主义 道德 哲学 的 胜利 ， 而 不 是 单单 归功 于 富有 的 捐赠 人 。 


只 关注 亿 万 富 寡 的 活动 ， 束 会 难以 衡量 其 他 行为 者 的 相对 重要 
性 。 我 们 不 太 明 日 这 些 精英 们 钙 如 何 与 其 他 参与 者 进行 互动 的 。 这 也 
使 得 我 们 难以 评价 卡拉 驳 在 其 结论 对 方 中 建 议 的 改革 (包括 增加 透明 
度 和 改革 慈善 税收 减免 制度 ) 。 


卡拉 翰 的 主要 目的 是 记录 精英 慈善 事业 日 益 增 长 的 影响 力 和 政治 
意义 。 但 是 他 并 没有 吏 精 英 慈 善 旦 否 以 及 如 何 与 民主 价值 观 相 容 提 出 
有 力 的 论点 。 相反 ， 他 特别 强调 许多 人 对 慈善 捐助 者 感到 困惑 : 我们 
狗 掏 他 们 的 慷慨 ， 但 对 他 们 所 拥有 的 过 大 的 权力 又 感到 不 安 。 菩 善事 
业已 深 深 拘 入 “公共 生活 的 机 制 * 之 中 ， 有 了 时 结果 看 起 来 显然 是 正面 
的 :“ 公 园 、 图 书 饱和 博物 饮 使 城市 宜 居 ， 顶 尖 的 大 学 和 医学 人 研究 中 心 
使 城市 更 精彩 ， 能 够 吸引 来 目 世 界 各 地 的 人 才 。 这 有 什么 不 受 吗 ? "3E 
如 卡拉 翰 所 言 : “也许 是 一 堆 事 儿 ...... 从 谁 在 公共 生活 中 做 选择 到 谁 能 
从 这 些 移 择 中 真正 受益 。” 


这 些 想 法 表明 至 少 有 两 个 不 同 的 标准 来 评 信 精英 苞 普 事业 。 一 方 
面 ， 我 们 应 该 最 关心 “ 谁 真正 受益 ” 吗 ? 如 果 是 这 样 的 话 ， 那 么 重要 的 
征 确 保 燕 善事 业 产 生 公 共 利 益 ， 不 被 私人 利益 污染 。 这 可 能 会 是 一 个 


有 吸引 力 的 标准 ， 但 它 并 不 是 一 个 特别 民主 的 标准 : 慈善 事业 成 为 “ 仁 
爱 的 精英 统治 ?的 一 种 形式 。 


另 一 方面 ， 如 果 关 键 问题 是 “ 谁 在 公共 生活 中 做 出 选择 ">， 那 么 ， 
重要 的 十 对 影响 政策 的 机 会 的 更 平等 分 配 。 我 很 想 听 到 卡拉 驳 在 这 些 
宏大 问题 上 的 更 多 观点 。 我 们 古 在 追求 更 好 的 结果 还 是 更 公平 的 权力 
分 配 ? MRA BAT LEN Ah ANS, woe REAR aE 
成 对 抗 ? 束 目 前 而 言 ， 这 些 基本 问题 仍然 隐藏 在 这 本 书 的 大 量 信息 之 
ics 


艾 玛 . 桑 德 斯 - 黑 斯 廷 斯 (Emma Saunders-Hastings) 


之 加 哥 大 学 社会 科学 助理 教授 
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在 经 济 紧缩 时 期 ， 福 利 国 家 的 理想 和 制度 日 渐 萎 缩 ， 很 多 人 争论 
征 否 该 把 获取 住房 、 儿 童 保 育 、 医 疗 保健 和 教育 的 机 会 作为 所 有 人 的 
基本 权利 ， 以 及 由 个 体 人 负责 的 范式 是 否 应 占据 主导 地 位 。 此 时 ， 进 步 


论 者 会 很 轻易 地 放弃 那些 远大 的 理想 。 如 果 我 们 不 能 保护 美国 计划 生 
育 联合 会 或 奥巴马 医改 方案 ， 若 干 边 毕 的 改进 方案 可 能 很 有 诱惑 力 。 
但 是 出 于 同样 原因 ， 进 步 论 者 比 以 往 任 何 时 候 都 更 为 迫切 地 需要 将 自 
己 重 新 定位 为 有 远见 的 梦想 家 ， 提 出 激进 的 乌托邦 方案 以 团结 已 经 分 
裂 的 社会 。 菲 利 普 . 苑 :由 里 斯 和 杨 尼 克 : 范 德 波 特 通 过 他 们 的 新 书 《 基 
本 收入 : 目 由 社会 和 健康 经 济 的 一 项 激进 计划 》， 全 面前 述 了 全 民 基 
本 收入 (Universal Basic Income, UBI) 的 观点 。 


“全 民 基 本 收入 ”十 一 个 简单 的 建议 ， 国 家 问 每 一 个 居民 按 月 发 放 
现金 ， 不 要 求 他 们 申请 ， 也 没有 任何 附加 条 件 。 两 个 作者 建议 将 人 均 
GDP 的 1/4 设 为 全 民 基 本 收入 计划 ， 这 样 在 美国 ， 每 人 每 个 月 都 能 收入 
1163 美 元 ， 无 论 他 们 是 穷 是 富 ， 有 没有 孩子 ， 有 工作 还 十 失业 。 


这 个 建议 将 改变 一 些 群体 的 生活 ， 例 如 年 轻 人 、 临 时 工 、 志 愿 
者 、 穷 忙 族 、 失 业者 〈 那 些 受 技术 变革 影响 而 失业 或 面临 失业 风险 的 
群体 ) 以 及 那些 因 缺 乏 知 识 或 正在 等 待 福利 救济 而 可 能 没有 收入 的 
人 。 这 个 想法 正在 全 球 范 围 内 被 广泛 接受 ， 像 分 兰 、 巴 西 、 纳 米 比 
亚 、 印 度 和 加 拿 大 这 些 国家 都 承 诡 试 行 全 民 基 本 收入 计划 。 


本 书 由 8 个 语 有 见解 的 章节 组 成 。 由 里 斯 和 范 德 波 特 有 力 地 论证 了 
作为 一 种 通 问 目 由 的 工具 ， 全 民 基 本 收入 在 经 济 上 可 持续 、 在 政治 上 
可 实现 。 他 们 也 呈现 了 全 民 基 本 收入 如 何 可 以 改变 那些 官僚 居高临下 
的 态度 ， 州 层次 的 许多 官僚 总 是 用 这 种 态度 对 竺 那些 看 上 去 不 具备 货 
格 领取 公共 补贴 的 人 。 而 现 有 的 福利 制度 往往 容 息 一 种 陋 见 ， 对 似乎 
没有 资格 领取 补贴 的 下 层 阶 级 不 断 进 行 利 选 ， 即 所 谓 的 “福利 女王 ?和 
福利 其 诈 者 。 最 坏 的 情况 是 ， 政 客 们 承 诡 猎 选 排除 那些 福利 区 诈 者 ， 
利用 这 个 立场 的 优势 启 得 选举 。 最 好 的 情况 是 ， 他 们 以 一 种 短视 的 方 
式 直 陈 问题 ， 给 福利 加 上 更 多 的 附加 条 件 以 表明 他 们 确实 在 防止 福利 
欺诈 者 滥用 这 个 体系 。 这 种 做 法 无 异 于 强化 了 福利 申请 人 确实 没 痪 格 
获得 援助 的 错误 观念 。 


全 民 基 本 收入 的 建议 提出 了 一 个 激进 的 范式 转换 。 正 如 作者 所 展 
示 的 那样 ， 它 能 帮助 我 们 摆脱 为 了 生存 被 迫 找 工作 的 处 境 ， 即 使 这 份 
工作 所 得 甚 徽 、 全 无 用 途 、 和 危险 或 可 能 曼 无 草 广 。 通 过 梭 转 既 有 话语 
叙事 的 方向 ， 全 民 基 本 收入 的 建议 使 我 们 的 社会 更 接近 于 “ 通 往 和 党 采 的 
真正 目 由 ， 无 论 工 作 与 否 都 将 得 到 公平 的 分 配 ”。 这 本 书 未 能 论 及 的 问 
题 是 ， 全 民 基 本 收入 如 何 也 能 成 为 实现 种 族 正义 的 工具 ? 正如 政治 学 
家 多 里 安 : 瓦 伦 所 写 的 那样 ， 包 括 很 多 非洲 裔 美国 人 在 内 ， 处 于 美国 经 
济 阶 柳 压 层 的 那些 人 会 从 基本 收入 计划 中 受益 最 多 。 在 取消 一 切 制约 
性 条 件 和 不 再 要 求 受 援 人 必须 证 明 目 己 的 困 窒 之后， 全 民 基 本 收入 计 
划 才 能 够 规避 许多 基于 种 族 主义 意 涵 的 父 权 主义 式 的 限制 。 


然而 ， 作 者 有 说 服 力 地 表明 ， 全 民 基 本 收入 如 何 使 我 们 更 多 地 反 
思 那 些 我 们 认为 理所当然 的 事 : 融 业 与 增长 的 中 心地 位 以 及 我 们 传统 
上 对 贫困 和 失业 问题 的 导 刁 的 解决 方案 。 


这 上 听 起 来 像 不 像 是 乌托邦 ? 在 不 久之 前 ， 全 民 基 本 收入 似乎 就 是 
一 个 幻想 ， 竺 别 征 在 美国 ， 许 多 类 国人 对 公共 援助 顾虑 重重 。 批 评 着 
质疑 : 那些 认为 工作 是 一 种 道德 责任 并 视 福利 国家 为 道德 风险 的 人 ， 
如 何 能 认同 一 个 甚至 不 需要 有 工作 意愿 的 制度 ? 即使 我 们 能 够 使 这 些 
人 认同 ， 我 们 又 怎么 能 负担 得 起 ? 这 样 的 制度 怎么 能 够 持续 下 去 呢 ? 
推测 一 下 ， 如 果 人 们 什么 都 不 做 玖 能 获得 金钱 ， 那 么 他 们 大 概 会 不 工 
作 ， 这 样 束 无 法 承担 起 一 个 慷慨 的 全 民 基 本 收入 计划 。 


然而 ， 基 本 收入 运动 正在 发 展 壮 大 。 世 界 各 地 的 许多 全 民 基 本 收 
入 实验 都 没有 证 明 ， 不 劳 而 获 的 现金 会 让 人 们 停止 工作 。 即 使 在 美 
国 ， 有 越 来 越 多 的 人 在 过 去 几 年 里 都 表达 了 他 们 对 这 项 政策 的 兴趣 ， 
其 中 包括 进步 论 者 前 美国 劳工 部 长 罗伯特 : 业 奇 、 美 国家 性 用 人 联盟 主 
任 浦 艾 真 、 未 来 学 家 马丁 福特 。 


在 劳动 力 市 场 ， 人 们 担忧 自动 化 可 能 以 前 所 未 有 的 速度 取代 工 
人 。 这 非 第 有 助 于 引发 对 全 民 基 本 收入 的 新 兴趣 。 专 注 科 技 领域 的 闫 


国 科 技 创业 公司 孵化 器 (Combinator) 目前 正在 加 利 福 尼 亚 州 的 奥 克 
兰 开 展 基本 收入 的 实验 ， 并 于 2016 年 启动 了 一 个 叫 作 “经 济 安全 计 
划 ” 的 项 目 。 该 项 目 支 持 全 民 基 本 收入 计划 ， 将 在 未 来 几 年 投入 1000 万 
美元 用 于 人 研究 基本 收入 。 虽 然 这 听 上 去 像 是 乌托邦 式 的 想法 ， 但 是 全 
民 基 本 收入 看 起 来 却 越 来 越 可 行 和 吸引 人 。 


朱 莉 安娜 . 比 达 努 尔 (Juliana Bidadanure) 
斯 坦 福 大 学 麦 科 伊 家 族 伦理 学 中 心 政治 哲学 助理 教授 
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KEWL Fa CASAS IARI ED eZ, Pete] 
也 变 得 麻木 不 仁 ， 对 同事 漠不关心 。 很 多 为 非 营 利 组 织 工作 的 人 员 都 
遭受 着 激情 疲惫 和 同情 心 枯竭 的 折磨 。 这 是 因为 他 们 已 经 为 服务 对 象 


付出 了 很 多 ， 没 有 剩 下 什么 留 给 同事 了 。 由 莫 妮 卡 : 沃 林 和 简 - 杜 顿 所 车 
的 《在 工作 中 唤醒 同情 心 》 是 一 本 令 人 兴奋 的 书 ， 指 导 人 们 如 何 通 过 
爱 来 使 工作 单位 重新 变 得 人 性 化 。 这 本 书 提供 了 一 个 如 何以 深刻 的 同 
情 心 来 培育 组 织 文 化 的 路 线 图 ， 这 种 同情 心 将 使 许多 组 织 成 为 一 个 更 
快乐 、 更 健康 的 工作 场所 。 


在 我 与 阿里 莎 . 谢 尔 曼 于 2016 年 合 闭 的 《快乐 健康 的 非 党 利 组 织 : 
无 倦 信 影响 的 策略 》 一 书 中 ， 我 们 提供 了 一 个 在 非 草 利 机 构 里 实践 目 
我 天 怀 和 创造 广 福 文化 的 平行 框架 。 这 本 书 着 上 腿 于 我 们 与 自己 、 他 
人 、 事 业 和 人 金钱、 环境 和 技术 的 关系， 展现 了 我 们 在 单位 中 的 人 际 关 
系 如 何 深刻 影响 我 们 的 驻 福 感 。 


目 从 我 们 出 版 了 这 本 书 以 来 ， 我 一 直 在 为 非 膏 利 组织 开 设 工作 
坊 ， 教 他 们 如 何 实践 目 我 关怀 ， 并 将 一 种 幸福 文化 融入 到 组 织 中 。 我 
也 会 一 直 听 到 同样 的 问题 和 担忧 : 总 有 年 轻 的 非 介 利 组 织 领导 人 会 站 
出 来 吐槽 ， 这 个 组 织 里 的 每 个 人 都 处 于 精 疲 力 竟 的 边缘 。 每 个 人 都 得 
工作 超 长 时 间 ， 感 觉 尽 是 被 突 发 事件 打 乱 节奏 ， 有 太 多 的 工作 要 做 ， 
资源 义 少 得 可 怜 。 有 时 ， 他 们 会 提 到 正在 体验 到 一 种 失落 ， 没 有 了 
当初 那些 曾经 激励 过 他 们 的 使 命 和 目标 。 他 们 对 机 构 的 工作 充满 激 
情 ， 但 发 现 很 难 继续 ， 因 为 感觉 到 没有 价值 了 。 这 些 年 轻 的 领导 人 迫 
切 想 改 变 他 们 的 组 织 文 化 ， 而 不 是 不 得 不 退出 。 


这 一 反馈 与 沃 林 和 杜 顿 的 观点 一 尾 ， 即 职场 文化 往往 会 限制 人 们 
发 展 、 成 长 和 在 工作 上 发 挥 最 好 ， 并 在 集体 意义 上 阻碍 了 组 织 获 得 高 
绩效 和 影响 力 。 员 工 可 能 会 觉得 他 们 的 技能 得 不 到 欣赏 ， 总 说 管理 者 
的 古怪 念头 文 配 ， 而 管理 者 们 并 不 了 解 实 际 工作 中 所 遇 到 的 困难 以 及 
工作 要 求 和 期 限 规定 不 合理 ， 从 而 员工 长 期 感觉 目 己 工作 的 价值 被 低 
佑 了 。 其 他 形式 的 痛苦 则 来 目 员工 的 个 人 生活 ， 虽 然 这 些 压 力 并 非 来 
目 职场 ， 但 它们 也 会 使 员工 无 法 幸福 快乐 地 工作 。 


在 一 个 充满 压力 的 工作 环境 中 ， 工 作 本 身 束 是 一 种 文化 ， 员 工 可 
能 不 会 认为 为 同事 做 些 事情 是 属于 合理 利用 工作 时 间 。 员 工 可 能 不 会 
看 到 个 人 危机 ， 比 如 一 位 同事 因为 火灾 而 失去 了 一 幢 房 了 于， 其 实 古 与 
工作 共同 体 相 关 的 事 一 一 而 他 们 太 专 注 于 截止 日 期 了 。 而 在 一 个 明确 
重视 员工 之 间 互 相关 爱 的 单位 里 ， 员 工 就 会 认为 帮助 同事 十 与 工作 相 
天 的 。 正 如 作者 总 结 的 那样 ， 同 情 心 表现 得 不 一 样 ， 是 因为 单位 文化 
的 不 同 ， 因 为 文化 塑造 了 个 人 关注 、 思 考 、 感受 和 做 事 的 方式 。 这 本 
书展 示 了 组 织 的 结构 和 流程 如 何 使 员工 更 容易 或 更 难于 表达 同情 心 ， 
这 不 仅 是 在 人 际 层面 上 ， 在 组 织 或 系统 层面 上 也 有 所 体现 。 


我 们 怎样 才能 使 工作 场所 更 是 有 同情 心 呢 ?对 沃 林 和 杜 顿 来 说 ， 
答案 是 要 在 所 有 场合 中 将 同情 心 定义 为 不 仅 是 一 种 被 动 的 情绪 ， 而 且 
征 一 种 积极 减轻 痛 否 的 愿望 ， 洱 凋 关 注 、 理 解 、 感 受 移 情 和 采取 行动 
四 部 分 过 程 。 正 如 谢 尔 受 和 我 在 我 们 的 书 中 所 写 的 那样 ， 可 行 的 方法 
包括 组 织 领 导 者 建立 灵活 的 工作 时 间 ， 保 护 员 工 免 受 超 负 奏 的 工作 
量 、 监 控 和 检查 的 折磨 ， 并 设计 一 些 能 够 表达 情感 文 持 的 仪式 和 活 
动 。 


基于 作者 广泛 的 研究 ， 沃 林 和 杜 顿 的 这 本 书 有 力 地 说 明了 为 什么 
和 如 何 将 同情 心 融 入 组 织 的 文化 中 是 有 价值 的 ， 以 及 它 如 何 能 市 来 非 
几 的 表现 。 提 高 员工 心理 上 的 安全 感 可 以 促进 创新 活动 ， 建 立信 任 和 
尊重 ， 提 高 人 们 合作 的 意愿 ， 改 善 对 利益 相关 者 的 服务 ， 苹 励 更 多 的 
合作 、 员 工 参与 和 人 才 发 展 。 


我 认为 这 本 书 唯一 的 局 限 和 是 把 同情 心 描 绘 成 一 个 可 以 修复 现代 职 
场 一 切 问 题 的 撒手 铜 。 尽 管 同情 心事 实 上 并 非 万 能 ， 但 这 本 书 确实 有 
力 地 说 明了 为 什么 同情 心 是 组 织 内 部 韧性 建设 的 重要 组 成 部 分 。 毕 
T, (BAB: “号 早餐 而 言 ， 文 化 比 战 略 重要 。” 


如 果 你 认为 单位 里 的 同情 心 只 古 为 了 安抚 奸 皮 士 ， 或 软化 因 品 利 
动机 而 产生 的 企业 文化 ， 这 本 书 可 能 会 让 你 重新 思考 。 非 营利 组 织 的 


工作 人 员 对 他 们 的 服务 对 象 而 言 ， 是 具有 同情 心 的 专家 ， 但 他 们 也 需 
要 在 目 己 的 办 公 室 里 实践 同情 心 。 作 者 很 好 地 说 明了 为 什么 爱 是 世界 
上 最 强大 的 力量 。 爱 和 同情 心 是 必需 品 ， 韭 营利 组 织 
不 仅 需 要 在 他 们 服务 的 社区 中 推广 同情 心 ， 还 需要 把 它 作 为 组 织 内 部 
文化 的 一 部 分 


MAIK? (Beth Kanter) 


被 《 快 公司 》 (Fast Company) 评选 为 最 具 影 响 力 的 技术 女性 之 
一 ， 是 获奖 书籍 《 非 营 利 组 织 网 络 化 》 的 作者 。 
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早 在 2008 年 ， 好 重大 学 的 雅 各 布 : 哈 克 吏 把 年 收入 的 大 幅 波动 称 
为 “ 痢 的 不 安全 ”， 引 起 了 学 术 界 和 媒体 对 这 个 一 点 即 破 的 大 问题 的 关 
IÈ o 人 们 的 文 出 依赖 稳定 的 收入 ， 竺 别 是 在 主要 商品 和 服务 上 ， 诸 如 


住房 、 汽 车 、 孩 子 上 大 学 等 。 但 是 ， 正 如 “收入 动态 长 期 追 踩 人 研究 
组 ”等 一 些 有 影响 力 的 数据 平台 所 显示 的 ， 许 多 美国 家 庭 的 收入 相当 不 
稳定 。 


在 对 一 些 家 庭 的 多 年 跟 踩 人 研 究 中 ， 在 收入 波动 方面 ， 收 入 动态 长 
期 追踪 研究 组 发 现 了 重要 信息 。 乔 纳 森 : 默 多 元 与 雷 切 尔 : 施 耐 德 的 狐 书 
《财务 日 记 : 美国 家 庭 如 何 应 对 充满 不 确定 性 的 世界 》 (The 
Financial Diaries: How American Families Cope in a World of 
Uncertainty) 提供 了 一 个 更 细致 的 视角 ， 通 过 对 一 些 家 庭 按 月 甚至 按 
周 的 财务 交易 的 观察 ， 揭 示 出 一 种 新 类 型 的 财务 不 安全 。 


任何 现 有 的 大 数据 平台 都 没有 提供 这 类 详细 家 庭 信 息 。 那 么 默 多 
区 和 施耐德 是 怎么 获得 这 些 数据 的 呢 ? 答案 很 简单 : 他 们 自己 动手 采 
集 。 他 们 在 美国 全 境 选 择 了 四 个 社区 ， 分 别 位 于 加 利 福 尼 亚 州 、 密 西 
西 比 州 、 纽 约 州 、 俄 雍 俄 州 和 肯塔基 州 交 界 处 。 人 研究 者 首先 通过 当地 
组 织 的 推荐 ， 确 定 了 中 等 至 低 收 入 家 庭 。 随 后 ， 研 究 人 员 经 由 已 参与 
家 庭 介 绍 ， 接 触 到 一 些 痢 的 家 庭 并 将 它们 纳入 研究 之 中 。 对 所 考察 家 
庭 的 唯一 要 求 是 至 少 有 一 名 家 庭 成 员 正 在 工作 。 研 究 人 员 要 求 每 个 家 
庭 对 相关 的 每 笔 财 务 交 易 都 进行 记录 ， 包 括 收 入 、 采 购 、 支 付 账单 和 
借款 。 共 有 235 个 家 庭 坚 持 参与 了 这 项 为 期 一 年 的 研究 ， 平 均 每 户 家 庭 
记录 了 约 127 万 笔 交 易 。 不 难 理解 ， 由 于 报告 这 些 数据 是 一 项 沉重 的 负 
担 ， 在 最 初 参与 的 400 个 家 庭 中 ， 有 40% 左 右 即 165 个 家 庭 提前 退出 
Y o 


这 项 研究 最 重要 的 发 现 是 在 一 年 之 中 家 庭 平均 收入 的 变化 程度 。 
作者 查看 了 每 个 家 庭 的 收入 高 于 或 低 于 该 家 庭 月 平均 水 平 25% 以 上 的 
月 份 数 。 他 们 发 现 ， 一 年 中 平均 有 2.2 个 月 的 收入 高 于 平均 水 平 25%， 
而 有 2.4 个 月 的 收入 低 于 平均 水 平 25%， 合 计 每 年 有 近 5 个 月 的 收入 与 
其 标准 平均 值 有 较 大 的 偏离 。 只 有 约 2% 的 家 庭 没有 这 种 波动 。 越 贫困 


的 家 庭 经 历 的 波动 武大 ， 即 使 那些 收入 超过 贫困 线 200% 的 家 庭 也 明显 


受到 影响 。 


默 多 克 和 施耐德 研究 记录 了 参与 这 项 研究 的 家 星 的 真实 而 详细 的 
故事 ， 展 示 了 这 种 收入 波动 的 挛 重 性 及 其 造成 的 问题 。 这 本 书 的 一 半 
篇 幅 都 在 描述 这 些 人 所 面临 的 问题 ， 令 读者 顾 感 震撼。 财务 规划 当然 
重要 ， 但 当 收 入 不 稳定 时 ， 怎 么 可 能 有 规划 ? 一 些 家 庭 不 得 不 经 稍 借 
钱 ， 有 时 要 借 高 利 货 ， 这 会 使 经 济 状况 更 粳 糕 。 当 这 些 家 寿 申 请 福利 
的 痪 格 部 处 在 不 断 变化 之 中 时 ， 他 们 甚至 连 利 用 社会 保障 项 目 都 变 得 
越 来 越 难 。 而 且 ， 上 达 不 奇怪 的 是 ， 收 入 的 巨大 波动 增加 了 焦虑 ， 会 经 
常 导致 家 性 成 员 之 间 天 系 紧张 和 冲突 加 剧 。 


默 多 克 和 施耐德 也 给 出 了 一 些 令 人 印象 深刻 的 天 于 这 些 家 性 如 何 
努力 应 对 经 钊 遇 到 的 收入 减少 的 问题 例 于 。 这 些 家 许可 能 借 钱 ， 通 般 
征 从 朋友 和 亲戚 那里 借 ， 设 法 建立 一 个 数额 不 大 的 家 庭 储 著 账 户 ， 寻 
找 兼 职 或 加 班 ， 以 及 说 服 债权 人 延长 账单 还 款 日 的 期 限 等 。 然 而 作者 
发 现 ， 这 些 解决 方案 虽然 可 能 有 些 创造 性 ， 但 通常 只 能 解 燃眉之急 。 


本 研究 最 主要 的 缺陷 是 ， 通 过 当地 关系 网 络 在 特定 社区 收集 的 样 
本 不 一 定 能 代表 美国 总 体 人 口 。 即 使 如 此 ， 作 者 选择 了 来 目 四 个 不 同 
地 区 以 及 不 同 收 入 水 平 的 家 庭 ， 这 个 事实 至 少 确认 了 显著 的 收入 波动 
在 美国 十 相当 普遍 的 。 


作为 结论 ， 作 者 提出 了 一 系列 可 能 有 助 于 应 对 家 性 收入 波动 的 政 
REN: 他 们 赞成 从 法 律 上 限制 雇主 频 壹 临时 改变 雇员 的 工作 时 间 ， 
监管 高 利 妃 的 发 薪 日 贷款 等 金融 产品 的 各 销 活动 ， 从 而 避免 导致 家 庭 
陷入 债务 不 断 增 加 的 恶性 循环 。 然 而 ， 目 前 还 没有 足够 的 证 据 证 明 这 
些 政 策 建 议 是 有 效 的 。 虽 然 收 入 的 短期 波动 影响 了 许多 家 性， 但 目前 
还 不 清楚 哪些 政策 能 有 效 地 解决 这 个 问题 。 在 这 一 点 上 ， 对 相关 政策 
建议 进行 进一步 验证 ， 也 许 是 能 帮助 类 似 书 中 所 描 诉 的 那些 家 庭 摆脱 
困境 的 最 大 希望。 


罗 因 : 哈 斯 金 斯 (Ron Haskins) 


布 鲁 金 斯 学 会 高 级 研究 员 ， 担 任 卡 博 特 家 族 经 济 研究 主席 ， 同 时 
指导 儿童 与 家 庭 研究 中 心 开 展 工作 。 他 也 是 安妮 山西 基金 会 的 高 级 顾 
间 。 
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作者 : REWE 
译 者 : 王 维 


在 北 达 科 他 州 ，2016 年 开始 的 达科他 地 区 输油管 道 抗 议 活动 已 经 
成 为 本 世纪 以 来 美国 最 重要 的 抗议 活动 之 一 。 在 立 岩 苏 族 部 落 的 领导 
下 ， 抗 议 者 们 试图 阻止 建造 一 条 从 北 达科他 州 到 伊利 诺 伊 州 的 石油 管 
道 。 这 条 管道 长 达 1100 英 里 〈 约 1770 千 米 ) ， 它 将 穿越 密苏里 河 ， 其 
中 数 英里 将 经 过 部 落 保留 地 。 管 道 将 建造 在 被 美洲 原 住民 视 为 神圣 的 
土地 上 ， 同 时 这 条 管线 潜在 的 环境 风险 (特别 是 对 密苏里 河 而 言 ) 是 
石油 泄漏 。 为 了 阻止 管道 施工 ， 抗 议 者 在 该 地 区 建立 了 若干 个 营地 ， 
这 些 营 地 最 终 容纳 了 近 一 万 人 。 而 在 美国 境内 力 至 世界 各 地 的 城市 ， 
都 不 断 出 现 了 更 多 的 抗议 活动 。 美 国 总 统 特 朗 普 于 2017 年 1 月 24 日 签署 
的 行政 命令 给 建设 工作 铺 平 了 道路 ， 这 使 抗议 活动 受到 了 重大 打击 。 
在 2017 年 2 月 22 日 的 抗议 活动 中 ， 执 法 机 构 将 最 后 一 批 抗议 者 赶 出 了 和 营 
地 。 尽 管 现在 看 来 管道 将 会 顺利 建成 ， 但 达科他 地 区 输油管 道 的 抗议 
活动 并 不 是 失败 的 。 他 们 团结 了 美洲 原 住 民 、 环 保 人 士 、 社 会 正义 倡 
导 者 和 其 他 群体 ， 埋 下 了 一 颗 正 在 发 芽 的 社会 运动 的 种 子 。 


埃 里 克 : 尼 (Eric Nee) 
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作者 : Kel 


人 类 改造 目 身 生活 的 强烈 欲望 第 第 体现 为 改造 城市 的 激进 行动 ， 
在 发 展 迅 速 的 中 国 尤其 如 此 。 在 圈 地 、 拆 迁 、 建 造 摩天 大 楼 和 机 动车 
快 行道 的 热 湖 中 ， 权 力 和 资本 对 于 城市 空间 的 控制 正在 对 城市 大 众 的 
共同 生活 构成 重大 影响 。 无 论 是 昂 贯 的 商业 地 产 还 是 封闭 式 的 高 档 住 
宅 小 区 ， 这 种 影响 以 空间 性 的 排斥 和 焉 离 的 方式 制造 出 城市 中 心 区 的 

空洞 化 ， 本 地 人 口 的 撤离 和 性 质 单 一 的 旅游 商业 功能 破坏 了 城市 中 心 
曾经 是 “各 种 人 和 阶级 融合 在 一 起 的 地 方 ”(〈 大 卫 : 哈 维 语 ) 的 原本 意 
义 ， 因 而 丧失 了 原本 附着 在 这 些 空 间 里 的 人 们 共 孚 的 历史 记忆 、 社 会 
A ARS AAN - 


如 何 使 当代 语 境 下 的 城市 空间 重新 成 为 一 种 共享 资源 ， 几 乎 对 每 
一 座 现 代 城市 来 说 ， 都 是 一 个 困扰 市 政府 的 难题 。 但 显然 ， 仅 依靠 行 
政 资源 并 不 足以 解决 这 个 问题 。 


2015 年 ， 在 英格兰 西部 港口 城市 普 雷 斯 顿 的 市 中 心 ， 出 现 了 一 种 
被 称 为 “ 众 行 顶 ”的 临时 建筑 。 这 是 一 种 EP 8 aE is 6111 J RAAI TR 
TH TRI n PERI EH, oe, XE E ar wo F 
心 进行 总 体 规划 的 “地 方 营造 ” (place-making) 计划 的 一 部 分 ， 邀 请 国 
际 艺 术 家 参与 ， 以 艺术 的 方式 探索 如 何 激活 城市 中 心 的 公共 生活 。 


出 现在 普 雷 斯 顿 街 头 的 10 件 “ 众 行 顶 ” 来 自 一 家 中 国 建筑 设计 工作 
ux. eH TN 


移动 与 组 合 : 众 建筑 设计 中 的 “策略 性 城市 化 ” 


在 西方 ,“ 策 略 性 城市 化 ”(Tactical Urbanism) 是 一 个 新 概念 。 这 

一 概念 具有 鲜明 的 社会 创新 意 涵 ， 指 在 城市 化 过 程 中 ， 民 间 力 量 以 本 
地 化 方式 解决 本 地 问题 ， 通 常 是 在 低 成 本 、 低 风险 、 容 易 操 作 的 条 件 
下 ， 对 城市 空间 环境 做 出 临时 性 改变 ， 以 居民 自身 的 居住 品质 以 及 邻 
里 互动 和 公众 聚集 场所 的 品质 ， 从 而 在 公私 两 域 之 间 ， 实 现 可 持续 发 
展 的 公益 目标 。 同 时 ， 不 仅 本 地 居民 拥有 的 个 人 财产 及 社会 资本 能 够 
获得 提升 ， 相 关 城市 空间 和 建筑 物 的 潜力 也 能 得 到 更 为 充分 的 利用 。 
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传统 的 城市 化 战略 或 那些 涉及 复杂 城市 系统 的 目 上 而 下 的 改造 计 
划 ， 和 由 本 地 人 群 目下 而 上 发 起 的 反应 灵活 、 切 实 可 行 的 行动 构成 的 
策略 性 城市 化 截然 相反 。 事 实 上 ， 在 中 国 , “策略 性 城市 化 ”并 非 狐 


物 。 近 几 十 年 来 ， 许 多 中 国 城市 的 老 居民 区 都 历经 了 一 段 个 体 (家 

KE) 自发 建设 时 期 。 这 个 过 程 中 展现 出 来 的 那些 新 的 设计 ， 如 不 具备 
下 水 道 设 施 条 件 的 卫生 间 、 有 创意 的 装置 布局 、 新 的 公共 空间 创设 
等 ， 这 些 民间 自发 的 实 实在 在 的 增 项 往往 改善 了 街区 的 功能 与 氛围 
使 之 重新 焕发 活力 。 
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伸展 连接 后 的 众 行 项 ， 市 民 在 其 中 享 受 文化 活动 。 aix, — 2016 
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饮 服 务 场所 。 大 排档 通常 临 时 占用 道路 、 广 场 等 公共 空间 ， 受 天 气 影 
啊 较 大 。 因 此 ， 在 中 国 南方 城镇 路 边 的 大 排档 ， 和 营 见 一 种 伸缩 棚 ， 在 
大 排档 膏 业 的 时 候 ， 人 们 在 这 些 露 天 空间 展开 一 个 扩 阳 避 雨 的 顶棚， 
而 在 营业 结束 的 时 候 折 又 收 起 。 对 大 排档 的 经 营 者 以 及 市 政 管理 者 来 
说 ， 布 置 和 撤除 这 个 项 棚 都 是 一 件 费时 费力 的 事 。 


对 众 建筑 来 说 ， 这 个 看 似乎 党 的 伸缩 棚 却 是 创新 灵感 的 来 源 ,“ 众 
行 顶 ”由 此 诞生 。 


与 大 排档 的 伸缩 棚 相 比 ,“ 众 行 顶 ”不 动 声色 地 做 出 一 项 章 命 性 的 
设计 创新 ， 可 移动 性 。 作 为 一 个 两 层 楼 高 的 可 伸缩 结构 ,，“ 众 行 顶 ” 下 
部 由 多 组 踏 轮 文 撑 ， 可 由 至 多 十 人 同时 骑 行 ， 从 而 能 够 在 城市 中 便捷 
地 移动 ， 整个 装置 为 折 县 式 的 ， 展 开 之 后 ， 可 以 像 手 风 稚 般 获 兽 12 米 
长 、 跨 度 10 米 的 整 条 街道 的 路 面 ， 将 各 目 分 隔 的 城市 空间 重新 联结 在 
一 起 。 


大 排档 的 伸缩 棚 是 灵活 利用 城市 公共 至 间 的 民间 智 营 一 一 日 天 伸 
缩 棚 收 起 ， 让 出 城市 的 人 行道 空间 给 行人 ; 晚上 伸缩 棚 拉 出 ， 临 时 “ 占 
用 ”一 部 分 人 行道 ， 变 成 大 排档 。 而 众 建筑 给 予 了 伸缩 棚 更 大 的 灵活 
性 ， 加 上 可 以 对 行 的 轮子 ， 可 以 更 加 灵活 地 使 用 各 处 城市 的 公共 空 
间 。 


作为 一 种 制造 临时 公共 空间 的 可 移动 设施 ,“ 众 行 顶 ” 钙 “ 策 上 略 性 城 
市 化 ”的 一 种 物理 表征 。 它 唤起 人 们 对 既 有 的 低 效 用 都 市 空间 (如 停车 
场 、 小 街 埠 ) 的 注意 ， 以 及 将 这 些 空 间 转 变 为 动态 且 吸 引 人 的 新 公共 
空间 的 可 能 性 。 如 果 将 多 种 型 号 的 “ 众 行 项 ”搭配 起 来 ， 还 能 构成 众 视 
之 下 具有 丰富 变化 性 的 连 廊 和 通道 ， 并 通过 痢 的 布局 ， 将 这 些 各 目 分 
FUCA 25 [A ESTE E o ET, “ 众 行 顶 ” 的 设计 策略 是 保持 对 普通 公众 
的 开放 性 和 参与 性 一 一 各 种 各 样 的 人 群 可 以 通过 * 众 行 顶 ” 的 安装、 薪 
行 、 架 设 和 回收 工作 ， 相 互 接触 、 交 往 、 合 作 。 


如 果 说 “ 众 行 顶 ” 为 动态 利用 作为 稀缺 资源 的 城市 空间 找到 了 一 种 
技术 解决 方案 ， 那 么 ,“ 广 仁 众 空间 ? 则 为 困扰 世界 上 很 多 城市 的 “内 城 
衰落 "问题 提 供 了 创新 解决 之 道 。 


在 世界 上 很 多 地 方 ， 随 着 经 济 的 发 展 ， 城 市 的 空间 格局 发 生变 
化 。 人 口 、 商 业 和 机 会 开始 同 设 施 更 加 完备 的 新 城区 转移 ， 曾 经 作为 


城市 唯一 中 心 的 老 城 区 几乎 无 可 避免 地 纷纷 操 落 。* 内 城 豪 落 " 这 个 现 
象 最 早出 现在 经 济 发 达 的 欧美 国家 ， 目 前 中 国 的 一 些 城市 也 开始 面 对 
这 个 问题 ， 烟 台 束 是 其 中 之 一 。 


在 烟台 ， 与 新 商务 区 的 演 华 景象 相对 应 的 是 ， 一 街 之 隅 的 历史 老 
城区 则 略 显 沉 条 。 加 之 此 前 这 里 的 老 建筑 多 锌 出 租 给 了 会 所 、 和 餐厅 等 
高 消费 业态 ， 束 更 显得 拒 普 通 人 于 千里 之 外 。 为 重新 激发 老 城区 的 活 
力 ， 众 建筑 设计 了 “ 广 仁 众 空 间 ” 这 座 建 筑 ， 并 在 短 短 一 个 月 内 建 
成 。“ 广 仁 众 空 间 ” 是 一 座 综 合 文化 中 心 ， 整 座 建筑 的 主体 部 分 ， 是 一 
个 多 层 预 制 房屋 系统 ， 由 空间 结构 系统 和 其 中 插入 的 预制 房屋 系统 组 
成 ， 而 且 该 建筑 还 具 扩 展 性 ， 结 构 与 房屋 可 依 需 求 增 减 或 更 换 位 置 ， 
有 无 数 种 组 合 可 能 。 所 用 到 的 “插件 板 ” 集 保温 、 设 备 、 内 外 饰 面 及 门 
窗 于 一 体 ， 可 快速 建成 各 种 适用 的 空间 。 整 座 建 筑 被 钢 结构 框架 轻 鳃 
起， 四 面 开 敞 ， 空 间 多 样 ， 建 席 周 边 接 驶 有 多 种 用 来 创造 移动 空间 
的 凌 置 ， 配 有 多 个 可 在 城区 中 移动 的 莉 行 组 件 。 


作为 烟台 老 城区 复兴 项 目 “ 广 仁 计 划 ” 的 一 部 分 ,，“ 广 仁 众 空间 ”以 
其 一 系列 多 元 化 的 可 组 合 空间 吸引 着 到 访 者 ， 包 括 室内 外 的 社交 场 
所 、 活 动 空间 、 图 书馆 、 阅 哎 罕 等 。“ 广 仁 众 空间 ”以 友好 的 姿态 邀请 
人 们 进门 参观 展 唤 、 阅 读书 籍 或 在 平台 上 观赏 海景 ， 从 而 吸引 越 来 越 
多 的 当地 人 聚集 到 广 仁 路 历史 街区 这 片 素 有 “烟台 会 客厅 ”之 称 的 地 
方 。 从 社会 意义 上 看 ,“ 广 仁 众 空间 ”是 一 个 激发 城市 生活 事件 的 空 
间 ， 它 刺激 了 更 多 市 民 文 化 活动 的 发 生 ， 也 促进 了 人 与 人 之 间 更 多 的 


Zu 
AC fil, ? 


以 可 移动 的 * 众 行 顶 ” 和 可 快速 搭建 的 * 广 仁 众 空间 "为 代表 ， 面 对 
生活 在 特定 城市 空间 里 的 各 类 人 一 一 他 们 的 阶层 特征 与 生活 方式 各 不 
相同 ， 共 至 一 种 历时 短暂 而 瞬 尽 万 变 的 社会 生活 ， 众 建筑 试图 提供 一 
种 准确 的 对 策 ， 依 托 大 众 的 日 常 经 验 ， 却 在 新 的 公共 空间 的 制造 品质 
上 ， 比 大 众 惯 常 的 期 待 走 得 更 远 一 些 。 


AXRESRII RE BIET: 适度 改变 的 智 巧 


北京 前 门 大 栅栏 地 区 一 条 不 起 眼 的 胡同 中 的 一 个 小 四 合 院 ， 是 众 
建筑 的 办 公 地 点 。20 多 个 年 输 人 拥挤 在 这 里 ， 从 事 通 常 是 在 摩天 大 楼 
里 做 的 专业 设计 工作 。 他 们 这 么 做 并 非 为 了 追求 某 种 时 尚 ， 而 十 为 了 
在 空间 体验 和 日 党 感受 上 更 为 接近 他 们 的 服务 对 象 一 一 那些 同样 居住 
在 胡同 里 逼 八 老 屋 的 人 们 。 这 几乎 像 是 人 类 学 家 做 的 事 。 对 这 些 年 轻 
设计 师 中 的 大 多 数 人 来 说 ， 他 们 从 未 成 为 过 胡同 居民 ， 但 他 们 试图 从 
胡同 大 民 的 角度 去 观察 与 思考 ， 这 样 束 可 以 感 同 映 受 地 发 现 到 底 要 通 
过 目 己 的 设计 解决 什么 问题 。 


北京 传统 的 建筑 形式 是 四 合 院 。 传 统 上 ， 在 一 个 完整 的 四 合 院 里 
生活 的 古 一 个 单独 的 家 性 或 者 家 族 。 但 由 于 历史 原因 ， 今 日 大 栅栏 的 
院落 主要 十 大 灯 院 ， 多 户 人 家 在 同一 个 院子 里 面 共同 居住， 很 多 人 家 
只 有 一 间或 两 间 房 ， 院 落 的 空间 也 几乎 被 大 民 加 盖 的 临时 建筑 全 部 占 
满 。 


在 过 去 的 几 十 年 间 ， 北 京 市 的 危 旧 房 和 胡同 区 成 厂 地 消失 ， 代 之 
以 妖狐 的 高 层 公社 或 仿古 建筑 。 北 京 古 世 界 上 历史 文化 确 强 最 深厚 的 
古老 城市 之 一 ， 而 大 概 栏 地 区 位 于 北京 最 核心 位 置 ， 也 是 目前 北京 保 
留 胡 同 格局 相对 比较 完整 的 地 区 之 一 。 密 集 交 错 的 胡同 群 中 ， 很 多 建 
贷 年 久 失修 ， 公 共 设 施 缺 乏 ， 几 乎 没有 绿地 ， 被 戏称 为 “距离 天 安 门 最 
近 的 贫民 区 ”。 一 些 有 钱 的 人 搬 走 了 ， 男 外 一 些 有 钱 的 人 搬 进 来 ， 而 这 
两 种 人 通常 不 补 骨 同 里 的 老 居民 视 为 同类 。 


2011 年 ， 北 汞 市 政府 对 大 栅栏 的 煤 市 街 西 侧 地 区 进行 改造 ， 但 决 
RENAE”, 而 是 尽量 保护 原来 的 胡同 格局 ， 并 吸引 一 批 设计 
师 、 艺 术 家 和 店主 参与 ， 这 为 众 建筑 带 来 了 机 会 。 在 政府 的 文 持 下 ， 
他 们 要 解决 的 问题 是 如 何在 基本 保留 胡同 格局 的 前 气 下 ， 改 善 衣 同 老 
居民 的 居住 环境 ， 提 高 他 们 的 生活 质量 。 


当时 ， 众 建筑 的 年 轻 设 计 师 们 首先 做 的 事 ， 束 是 对 这 个 胡同 社区 
开展 细致 的 研究 。 他 们 发 现 ， 几 乎 所 有 房子 的 状态 都 非常 糟糕 一 一 漏 
水 、 门 窗 漏 风 、 返 潮 、 公 共 基 础 设施 非常 差 ， 没 有 能 够 文 持 室内 卫生 
间 的 市 政 管道 等 。 同 时 ， 以 院落 为 单位 对 大 杂 院 进行 整体 改造 非常 困 
难 ， 因 为 邻里 间 很 难 达 成 一 致 的 意愿 和 行动 。 各 家 各 户 的 具体 需求 和 
经 济 文 付 能 力也 差异 甚大 。 另 外， 居民 们 仍然 保留 着 一 种 特有 的 胡同 
社区 的 生活 方式 ， 很 多 人 选择 继续 在 这 里 生活 ， 人 恰恰 是 出 于 对 这 种 社 
区 文化 的 留恋 。 


胡同 里 ， 老 房子 主体 结构 内 置 入 一 个 全 新 的 “盒子 ”内 盒 院 。 图 为 内 盒 院 放置 前 后 的 房屋 
状况 对 比 。 北 京 ，2015 


经 过 续 密 的 思考 ， 设 计 师 们 最 终 想 出 来 一 个 方 条 一 一 老 房子 的 主 
体 结构 完全 保留 ， 里面 塞 入 一 个 预制 的 、 能 满足 现代 生活 标准 的 一 个 
全 新 的 “盒子 ， 这 束 是 “内 使 院 ”的 概念 。 


内 使 院 是 一 个 综合 性 的 解决 方案 。 


第 一 ， 内 盒 院 不 仅 是 一 个 建筑 的 系统 ， 还 包括 了 基础 设施 的 根本 
性 改善 。 例 如 ， 用 来 目 加 拿 大 的 无 水 堆肥 马桶 等 技术 手段 妥善 解决 了 
室内 卫生 间 的 问题 。 从 总 体 上 看 ， 无 论 是 密封 、 采 光 、 通 风 还 是 卫生 
条 件 、 安 全 性 和 针 适 程度 ， 内 盒 院 都 完全 符合 现代 建筑 及 其 基础 设施 
的 技术 标准 。 第 二 ， 内 使 院 十 一 个 绿色 产品 ， 非 第 市 能 ， 一 年 的 用 电 
量 会 比 普 通 平房 或 大 杂 院 节省 2/3。 第 三 ， 内 盒 院 的 造价 只 有 普通 改造 
的 113， 这 适应 了 普通 市 民 要 求 物美 价 廉 的 消费 观念 。 内 使 院 是 预制 组 
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材 供 应 商 洽谈 合作 ， 委 托 其 中 一 些 广 商 以 较 低 价格 生产 众 建筑 研发 的 
所 需 板材 ， 从 而 尽 可 能 降低 成 本 。 再 设计 出 简易 的 安装 方式 ， 仪 需 一 
件 工具 即 可 搭建 ， 施 工 对 邻居 的 影响 也 很 小 。 第 四 ， 这 是 一 个 文化 敏 
感 的 产品 ， 除 了 增加 美感 和 居住 舒适 度 ， 内 盒 院 不 会 对 社区 的 物理 与 
文化 空间 造成 任何 改变 。 


由 内 盒 院 衍生 出 来 的 、 可 独立 搭建 的 “插件 家 ”， 也 是 一 种 预制 化 
房屋 产品 一 一 人 们 可 以 在 网 上 订购 ， 可 以 平板 运输 并 可 以 目 行 搭建 。 
插件 家 是 一 种 完全 独立 的 房屋 ， 虽 然 使 用 了 和 内 盒 院 一 样 的 材料 和 建 
造 方式 ， 但 是 可 以 完全 在 室外 建造 ， 解 决 了 防水 、 耐 久 等 各 种 问题 。 
以 内 盒 院 和 插件 家 为 代表 ， 众 建筑 的 设计 理念 是 花旗 做 出 一 种 有 限 的 
改变 。 这 种 设计 层面 的 适度 性 ， 恰 频 显 了 其 在 社会 创新 意义 上 的 突破 
性 智慧 。 


这 个 胡同 里 的 新 建筑 平均 每 平方 米 造价 不 到 4000 元 人 民 币 ， 搭 建 时 间 只 需 一 天 。 北 京 ，2016 


为 大 众 而 设计 : 创新 与 制度 的 互动 


社会 创新 十 帜 入 既 有 制度 的 一 种 问题 解决 方案 。 这 种 方案 必须 同 
时 适应 两 种 制度 : 一 是 显 性 制度 ， 如 法 律 体 系 ;二 是 隐 性 制度 ， 如 人 
的 文化 观念 。 众 建筑 的 社会 创新 设计 ， 始 终 是 在 这 两 种 制度 的 约束 下 
展开 的 ， 但 同时 ， 它 也 为 既 有 制度 注入 了 新 的 活力 。 


在 城市 中 ， 土 地 等 空间 资源 始终 是 稀缺 的 ， 如 何 更 好 地 利用 有 限 
的 空间 资源 ， 创 造 城市 居民 更 美好 的 生活 感受 ， 这 是 “党 略 性 城市 
化 ”的 内 在 驱动 力 。 民 间 各 种 非 正式 的 营建 活动 表明 ， 城 市 化 存在 着 很 
多 在 政策 层面 尚未 解决 或 难以 解决 的 需求 。 而 应 对 这 种 需求 ， 民 间 的 


力量 需要 整合 资源 。 作 为 专业 设计 师 的 众 建筑 的 参与 ， 终 于 使 一 些 可 
行 的 解决 方案 浮 出 水 面 。 之 所 以 如 此 ， 在 于 众 建筑 的 核心 设计 理念 可 
以 被 概括 为 “为 大 从 而 设计 ”。 


无 论 是 以 企业 命名 (People's Architecture Office) 还 是 以 产品 命名 
(如 “ 众 行 顶 ”"，People’s Canopy) ， 从 建筑 突出 强调 “大 众 ” (People) 

的 概念 ， 其 设计 思想 也 始终 体现 出 以 人 为 中 心 的 立场 和 态度 。 在 大 卫 . 
哈 维 看 来 ,“ 城 市 共享 资源 之 所 以 重要 ， 是 因为 它 以 高 度 集中 的 形式 提 
出 了 关于 共享 资源 的 所 有 政治 矛盾 ”。 以 资本 为 中 心 的 城市 化 的 破坏 
性 ， 不 仅 表现 为 底特律 的 城市 废墟 ， 也 表现 为 大 众 对 城市 空间 过 度 商 
品 化 的 叛逆 。 这 种 叛逆 的 消极 表达 式 通 常 是 普通 人 的 焦虑 、 失 望 与 抱 
人 纺 ， 这 种 情绪 有 时 像 病 毒 一 样 污染 着 我 们 身 处 其 中 的 城市 ， 并 侵蚀 了 
我 们 对 于 城市 的 感情 、 记 忆 和 忠诚 。 这 构成 了 众 建筑 的 创新 探索 的 社 


会 语 境 。 


在 近年 来 的 城市 化 进程 中 ， 各 地 政府 改造 危 旧 房 区域 的 方法 往往 
征 为 居民 提供 经 济 激励 ， 让 他 们 搬 到 城市 郊区 ， 然 后 把 整个 区 域 夷 为 
平地 重建 。 尽 管 当 地 居民 长 期 居住 在 那些 区 域 ， 但 他 们 并 不 是 土地 所 
有 者 ， 居 民 们 对 目 己 家 园 的 命运 几乎 没有 控制 权 。 作 为 建筑 设计 师 ， 
在 现行 法 律 及 政府 规定 等 正式 制度 的 框架 内 ， 众 建筑 的 社会 创新 以 设 
计 为 中 心 ， 建 设 性 地 部 分 解决 了 普通 大 众 对 于 提升 居住 条 件 和 公共 活 
动 场地 品质 的 需求 。 特 别 是 在 土地 公有 制 、 土 地 用 途 性 质 被 广 格 规定 
以 及 高 人 口 密度 条 件 下 复杂 的 产权 与 租赁 权 等 条 件 约束 下 ， 从 建筑 在 
符合 正式 制度 规范 的 前 提 下 ， 试 图 创造 出 一 种 土地 、 住 宅 与 目 然 景 观 
之 间 相 对 松弛 的 关系 一 一 家 许 住 宅 也 可 以 是 灵活 的 、 可 变 的 ， 甚 至 移 
动 的 〈 如 三 轮 移 动 房 屋 ) ， 公 共 空 间 也 可 以 通过 便捷 的 临时 改造 而 转 
换 功 能 。 对 政府 来 说 ， 这 不 失 为 提升 城市 魅力 、 绥 解 社会 矛盾 的 民 
策 ， 而 对 继续 居住 在 老 旧 社区 的 城市 居民 来 说 ， 这 些 都 为 保留 文化 传 
统 和 邻里 社交 生活 提供 了 新 的 选项 。 


众 建 筑 的 成 功 努 力 ， 同 时 最 得 了 来 目 政府 与 大 众 两 方面 的 文 持 。 
众 建筑 通过 对 城市 社区 进行 专业 化 的 调研 ， 不 仅 可 以 充分 理解 政府 整 
体 规划 的 思路 与 战略 ， 也 更 容易 理解 大 众 的 需求 ， 从 而 能 够 做 出 切合 
实际 的 本 土 化 的 设计 以 解决 本 地 的 问题 。 在 这 种 实践 当中 ， 众 建筑 拓 
供 的 不 仅 是 一 种 专业 化 的 建筑 设计 方案 ， 也 是 一 种 妥协 性 的 制度 设计 
方案 。 这 种 方案 综合 了 政府 城市 改造 规划 战略 ， 也 切实 解决 了 大 众 面 
对 的 具体 生活 问题 。 


当然 ， 这 一 切 也 并 非 一 帆 风 顺 。 无 论 是 政府 还 是 大 众 ， 这 两 者 都 
既 可 能 十 创新 设计 与 实践 的 支持 者 ， 同 时 也 可 能 是 事实 上 的 阻碍 者 。 
例如 ， 在 与 政府 合作 的 机 制 上 ， 众 建筑 的 设计 师 们 不 得 不 适应 政府 机 
天 烦琐 的 工作 程序 和 相对 较 低 的 工作 效率 ;而 市 民 大 众 的 一 些 价值 观 
念 与 生活 习惯 ， 也 可 能 与 众 建筑 的 设计 理念 格格 不 入 。 比 如 中 国 的 消 
费 者 更 习惯 于 座 人 劳动 ， 用 混凝土 建造 永久 房屋 ， 而 不 是 自己 动手 组 
装 工 业 化 房屋 产品 。 


但 众 建筑 的 设计 也 正在 对 政府 和 大 众 的 想法 造成 一 种 冲击 ， 更 多 
的 地 方 政府 和 城市 中 心 区 的 老 居 民 家 寿 正 在 对 插件 家 等 产品 表现 出 越 
来 越 大 的 兴趣 。 这 不 仅 和 是 一 种 商业 市 场 的 拓展 ， 同 时 也 是 一 种 设计 思 
想 市 场 的 开拓 与 传播 。 


(ATES SAK: “TEES HB 


在 当代 建筑 学 话语 中 , “策略 性 城市 化 "代表 着 一 系列 旨 在 实现 长 
期 社会 变革 的 设计 方法 。 这 些 项 目 ， 经 常 是 通过 设计 师 与 更 大 型 的 组 
织 间 的 合作 付 诸 实践 的 ， 比 如 地 方 政府 、 非 政府 组 织 、 有 社会 责任 感 
的 公司 。 项 目 从 持续 数 小 时 的 活动 到 永久 性 的 干预 举措 ， 洱 盖 了 各 种 
类 型 。 


2016 年 9 月 ， 万 科 发 起 了 一 年 一 度 的 “实验 建筑 展 ”。 众 建筑 受 邀 参 
加 并 在 深圳 万 科 总 部 完成 了 “插件 塔 ”， 虽 在 探索 “未 来 居住 > 的 可 能 
He 
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的 房屋 单元 组 成 ， 房 屋 单 元 可 依据 使 用 需求 更 换 位 置 或 增加 和 减少 。 
空间 结构 由 统一 的 组 件 和 相同 的 厄 点 构成 ， 有 无 数 种 组 逆 的 可 能 。 揪 
件 塔 探讨 了 在 一 个 土地 非 私 有 化 的 国家 建设 私有 房屋 的 问题 。 在 中 国 
由 于 土地 所 有 权 属 于 国家 或 集体 ， 个 人 建 房 受 诸多 不 确定 性 的 影响 。 
插件 塔 可 移动 、 可 再 建 的 特性 ， 避 免 了 因 地 权 变故 导致 的 建 房 投资 损 
失 。 它 可 以 个 界 定 为 临时 建筑 ， 无 须 专门 打 地 基 和 繁复 的 规划 审批 ， 
相 比 传统 永久 建筑 ， 更 容易 建造 。 而 当 需 要 迁移 时 ， 也 可 轻松 打包 搬 
运 重 建 。 


号 象征 意义 而 言 ， 插 件 塔 是 一 个 社会 创新 的 隐喻 。 这 是 一 个 基于 
问题 解决 的 可 生长 系统 ， 能 够 持续 适应 各 种 不 断 变化 的 环境 与 要 求 。 
它 不 仅 代 表 了 空间 化 表达 的 社会 现实 ， 也 象征 着 这 种 现实 在 未 来 的 演 
恋 o 

众 建 筑 设 计 的 精神 气质 ， 来 目 三 位 年 轻 的 创业 者 一 一 何 哲 、 沈 海 
恩 和 减 峰 。 从 一 开始 ， 众 建筑 并 不 是 刻意 去 创办 一 家 社会 企业 ， 但 在 
创业 过 程 中 发 生 的 一 切 ， 推 动 众 建 筑 最 终 成 为 一 家 社会 企业 。 在 中 
国 ， 众 建筑 的 每 一 个 设计 ， 不 仅 是 建筑 创新 事件 ， 而 且 几 乎 都 是 一 个 
社会 创新 事件 。 


在 国际 上 ， 众 建筑 的 作品 屡 获 Architizer A+ 奖 、 德 国 红 点 奖 (Red 
Dot Award) 和 世界 建筑 节 大 奖 (World Architecture Festival Award) ， 
也 曾 在 威尼斯 建筑 双 年 展 、 鹿 特 丹 国际 建筑 双 年 展 、 哈 佛 大 学 设计 学 
院 参 展 ， 并 现 喘 纽约 、 伦 敦 、 米 兰 、 首 尔 和 香港 等 地 的 展览 活动 。 在 
商业 领域 ， 众 建筑 与 波士顿 政府 的 保障 性 住房 创新 计划 和 哈佛 大 学 设 
计 学 院 合 作 ， 以 期 待 在 波士顿 获得 资金 文 持 并 展示 手 件 家 的 概念 。 通 


过 设计 样品 的 展示 ， 众 建筑 希望 针对 美国 日 益 严 峻 的 住房 购买 力 不 足 
问题 ， 将 附属 住宅 单元 提 为 一 个 潜在 的 解决 方案 ， 借 此 影响 该 地 区 附 
属 住宅 单元 的 相关 政策 。 
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(从 左 至 右 ) 何 哲 出 生 于 浙江 金华 ， 国 家 一 级 注册 建筑 师 ， 西安 建筑 科技 大 学 城市 规划 与 设 
计 硕 士 。 沈 海 恩 (James Shen) 出 生 于 美国 加 州 ， 产 品 设 计 学 士 及 麻 省 理工 学 院 建 筑 学 硕士 ， 
哈佛 大 学 Loeb 访 问 学 者 。 臧 峰 ， 出 生 于 甘肃 兰州 ， 北京 大 学 建筑 学 硕 


2016 年 ， 众 建筑 成 为 亚洲 第 一 家 获得 共 益 企业 (B Corporation) 
认证 的 建筑 事务 所 ， i deans 中 国 
的 非 党 利 机 构 乐平 公益 基金 会 已 给 予 众 建筑 资金 和 制度 建设 层面 的 支 
持 ， 并 使 众 建筑 更 为 关注 : 这样 的 社会 创新 目标 。 


社会 创新 的 宗旨 十 在 现实 的 社会 语 境 中 解决 实际 问题 。 面 对 城市 
化 读 来 的 各 种 新 老 问 题 ， 作 为 创新 者 的 众 建筑 并 非 态 度 激进 的 批判 
者 ， 而 是 举止 温和 的 改 民 者 。 在 与 城市 居民 日 常生 活 居 居 相 关 的 细 市 
上 ， 众 建筑 的 设计 师 们 用 针灸 式 的 处 理 方式 ， 不断 产 生 微观 层面 的 点 
状 影 响 。 但 这 些 影响 的 集合 ， 却 具有 实质 性 的 创新 意义 。 相 对 于 大 拆 
大 建 的 短期 利益 驱动 开发 模式 (这 种 模式 的 最 终 受 益 者 往往 是 资本 精 
A) ， 众 建筑 的 设计 提供 了 一 种 追求 长 期 社会 利益 的 、 更 为 健康 的 发 
RRA: 居民 们 可 以 创建 个 人 的 、 分 散 的 、 融 效 节 能 的 基础 设施 ， 无 
须 拆除 房屋 与 依赖 大 市 政 。 比 起 少数 人 的 巨额 投资 ， 大 量 居民 个 人 的 
微 额 投资 反而 会 对 这 个 地 区 的 发 展 更 为 长 期 有 效 。 


众 建筑 未 来 的 目标 ， 则 是 将 其 在 “策略 性 城市 化 ”尺度 下 初步 测试 
过 的 具有 社会 目标 的 设计 概念 ， 借 助 现代 化 的 规模 生产 能 力 推 辣 更 多 
的 用 户 。 这 有 是 一 场 跨 界 的 努力 ， 是 商业 运作 与 社会 创新 的 结合 。 建 筑 
将 不 单 是 一 种 建筑 ， 而 同时 征 一 种 关怀 ， 十 对 于 人 、 对 于 城市 、 对 于 
社会 、 对 于 我 们 共同 期 竺 的 美好 未 来 。 


KA 
《斯 坦 福 社 会 创新 评论 》 中 文 版 学 术 主 编 ， 中 央 民 族 大 学 教授 
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(Alicia French) 对 本 文 做 出 的 贡献 ， 所 有 图 片 来 自 众 建筑 。 


